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計画はあっても浸透せず。
努力のベクトルがバラバラ･･･

みんなで進める
中期計画

BeforeAfter

18歳人口減、コロナ禍、社会や産業界の変化、文科行政･･･

これら次々に押し寄せる荒波は、

個人や部署ごとの努力だけではとうてい乗り切れない。

今こそ大学は、「組織力」が問われていると言えるだろう。

この特集では、中期計画を使って、

＂チーム＂として大学が危機を乗り越える術を考えてみた。

計画を判断基準として、
皆が同じベクトルに
向かって努力

中
期

  

計
画

中
期

  
計
画
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文／本間学

A 

変
化
が
大
き
い
か
ら
こ
そ
、

構
成
員
が
同
じ
方
向
を
向
い
て

進
む
た
め
の
羅
針
盤
が
必
要
。

　
予
測
困
難
な
時
代
だ
か
ら
こ
そ
、
中

長
期
的
な
計
画
は
必
要
だ
。
な
ぜ
な
ら

18
歳
人
口
の
減
少
に
加
え
て
、
変
化
の

波
の
連
続
で
目
ま
ぐ
る
し
く
環
境
が
変

わ
る
中
で
、
向
か
う
べ
き
方
向
が
定
ま

ら
な
い
ま
ま
だ
と
各
自
バ
ラ
バ
ラ
な
方

向
を
向
い
た
ま
ま
目
先
の
問
題
解
決
に

終
始
し
て
し
ま
い
、
気
づ
い
た
ら
経
営

が
悪
化
、
と
い
う
状
況
に
な
り
か
ね
な

い
か
ら
だ
。「
定
員
未
充
足
が
続
く
中
、

各
自
目
先
の
仕
事
で
手
い
っ
ぱ
い
だ
っ

た
現
場
の
ベ
ク
ト
ル
を
、
再
建
に
向
か

わ
せ
た
の
が
中
期
計
画
だ
っ
た
」（
北

陸
大
学
木
下
雅
之
企
画
本
部
長
）
と
い

う
声
の
よ
う
に
、
中
期
計
画
は
大
学
の

組
織
力
を
見
直
す
よ
い
機
会
と
な
る
。

た
だ
、
往
々
に
し
て
大
学
で
は
経
営
へ

の
危
機
意
識
か
ら
、
ま
ず
は
ト
ッ
プ
だ

け
で
中
期
計
画
を
立
て
が
ち
だ
。
し
か

し
、
多
く
の
大
学
を
取
材
し
た
結
果
、

「
こ
れ
か
ら
の
自
分
た
ち
の
羅
針
盤
づ

く
り
」
に
は
、
現
場
の
教
職
員
に
も
参

画
し
て
も
ら
う
こ
と
を
お
勧
め
し
た

い
。
そ
れ
に
よ
り
、「
大
学
の
現
状
と

危
機
意
識
」
や
「
め
ざ
す
べ
き
方
向
性
」

が
共
有
さ
れ
、
現
場
の
計
画
へ
の
納
得

性
を
高
め
、
主
体
的
な
取
り
組
み
を
促

す
こ
と
に
つ
な
が
る
か
ら
だ
。

　
ま
た
、
大
学
と
い
う
組
織
は
、
さ
ま

ざ
ま
な
立
場
か
ら
意
見
が
出
て
ま
と
ま

り
に
く
い
が
、
中
期
計
画
に
よ
っ
て
目

標
が
明
確
に
な
り
、「
や
る
べ
き
か
、

否
か
」
を
判
断
し
や
す
く
な
る
。

　
さ
ら
に
、
中
期
計
画
の
中
で
大
学
の

個
性
を
打
ち
出
す
こ
と
が
で
き
れ
ば
、

大
学
の
ブ
ラ
ン
ド
を
向
上
さ
せ
る
こ
と

に
も
つ
な
が
る
。
近
年
、
大
学
は
さ
ま

ざ
ま
な
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
協
働

し
、
社
会
課
題
の
解
決
を
図
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
て
い
る
。
こ
の
役
割
を
果
た

す
意
味
で
も
、「
こ
の
大
学
が
ど
こ
を

め
ざ
し
て
い
る
の
か
」を
、長
期
ビ
ジ
ョ

ン
、
中
期
計
画
等
を
通
じ
て
社
会
に
発

信
す
る
こ
と
が
大
切
だ
と
い
え
よ
う
。

A 

現
状
を
把
握
し
て
共
有
し
、

大
き
な
ゴ
ー
ル
を
設
定
し
よ
う
。

　
ま
ず
行
う
べ
き
は
「
現
状
分
析
と
課

題
の
把
握
」。
こ
れ
は
、〝
正
確
に
〞
把

握
す
る
こ
と
が
ポ
イ
ン
ト
だ
。そ
こ
で
、

I
R
の
出
番
で
あ
る
。
中
期
計
画
の
大

幅
な
見
直
し
を
し
た
東
北
学
院
大
学
で

は
、
最
初
に
I
R
課
が
学
内
の
デ
ー
タ

を
集
め
、
議
論
の
ベ
ー
ス
を
提
供
し
た

が
、「
特
に
自
校
の
歴
史
と
経
営
上
最

重
要
の
学
生
募
集
や
財
務
の
状
況
変
化

な
ど
は
、
部
局
が
異
な
る
と
正
確
に
認

識
さ
れ
て
い
な
い
面
も
あ
っ
た
」（
同

大
学
I
R
課
齋
藤
渉
課
長
補
佐
）
と
い

う
。
こ
の
〝
正
確
に
〞
は
、
抜
け
漏
れ

な
く
〝
全
て
〞
集
め
る
こ
と
も
含
ま
れ

る
。「
改
善
で
き
る
か
ど
う
か
は
別
と

し
て
、学
長
室
で
全
て
の
課
題
を
集
め
、

議
論
し
た
。
そ
れ
に
よ
り
、
や
る
べ
き

こ
と
が
見
え
て
き
た
」（
日
本
文
理
大

学
吉
村
充
功
学
長
室
長
）。
不
正
確
な

認
識
に
立
っ
た
計
画
と
し
な
い
た
め
に

も
、
ま
ず
財
務
状
況
の
分
析
、
学
生
募

集
状
況
や
中
退
率
な
ど
の
経
営
に
関
わ

る
重
要
デ
ー
タ
の
収
集
・
分
析
に
取
り

組
も
う
。
加
え
て
「
こ
れ
ま
で
掲
げ
て

き
た
大
学
の
あ
る
べ
き
姿
に
対
し
て
現

状
は
ど
う
か
」
と
い
う
視
点
で
の
検
証

は
、
ビ
ジ
ョ
ン
づ
く
り
に
役
立
つ
。
二

松
学
舎
大
学
で
は
、
学
外
の
ス
テ
ー
ク

ホ
ル
ダ
ー
に
も
ア
ン
ケ
ー
ト
を
行
い
、

客
観
的
に
自
学
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
確
認

し
た
う
え
で
、
自
分
た
ち
が
ど
ん
な
姿

に
な
り
た
い
の
か
を
議
論
し
、
長
期
ビ

ジ
ョ
ン
と
い
う
大
き
な
ゴ
ー
ル
に
ま
と

め
た
。な
お
、ビ
ジ
ョ
ン
設
定
に
あ
た
っ

て
は
、
私
学
な
ら
「
建
学
の
精
神
」
の

現
代
的
な
解
釈
や
、
近
年
注
目
さ
れ
る

〝
パ
ー
パ
ス
〞（
社
会
的
存
在
意
義
）
と

い
う
視
点
も
取
り
入
れ
た
い
。

　
実
効
性
の
高
い
中
期
計
画
の
策
定
〜

実
行
〜
見
直
し
の
プ
ロ
セ
ス
を
【
図
表

１
】に
ま
と
め
た
。
参
考
に
さ
れ
た
い
。

社
会
変
化
が
激
し
い
中
、

中
期
計
画
を
立
て
る

意
味
は
？

＊1 Key Goal Indicator。重要目標達成指標　＊２ Key Performance Indicator。重要業績評価指標。KGIを達成するためのプロセスの進捗を測る。P.10参照

1 現状分析と課題把握

▶自学の状態をデータ、エビデン
スに基づいて分析し、課題を共有
▶（あれば）前期の中期計画を点
検し、課題を抽出　　
▶外部環境の変化をインプット

理事会／主管部署・財務部／
IR担当部署
＊ここから計画策定委員会（ワーキンググルー
プ）を交えてもよい　

・他大学（ベンチマーク校）とも
比較・分析をする
・学外からの評価や声も聞くと社
会的な立ち位置を確認しやすい

▶建学の精神を改めて確認する
▶自学の存在意義をふまえたうえ
で、長期的なビジョン（＝大きな
ゴール）を設定する
▶ゴールに到達する期限を決める

理事会／主管部署

・「建学の精神」を現代的に解
釈し、パーパス（社会的存在意
義）を定める

▶計画策定委員会等の会議体を
組織し、ゴールに至るまでの戦略
を検討する
▶KGIを決定する
▶PDCAの回し方も決める（進捗
確認の方法、タイミングなど）

理事会／主管部署／計画策定
委員会（ワーキンググループ）など

・計画策定委員会等の会議体
には、大学の将来を支える若手・
中堅の教職員も含める
・KGIは、極力客観的数値で測
ることができ、努力すれば達成可
能なものに

▶KGI＊1に対するKPIを設定する
▶KPI＊2を達成するための、実行
計画（アクションプラン）を決める

主管部署／計画策定委員会、
ワーキンググループ／各部署など

・現場で策定したほうが参画意識
が高まる
・KPIは、KGIとの因果関係が強
いもの、極力客観的数値で測るこ
とができ、努力すれば達成可能なも
のに。定性的なものなら５W1Hで
・項目数は精選する

▶策定した計画を学内外に発表・
共有する

理事／主管部署／計画策定委
員会（ワーキンググループ）など／
全構成員

・学内は、管理職だけでなく、全
構成員に共有する
・学外向けには、Webサイトで掲
出するだけでなく、特に重視したい
ステークホルダーへの広報は手
厚くする

▶計画を実行する個人の行動計
画に反映させる
▶進捗状況（KPIの達成度等）を
定期的に集約する

全構成員

・中期計画達成に向けた一人ひ
とりの行動を促す人事評価制度
を設けたり、新規教員採用におい
ては中期計画の方針に合う人物
の採用をしたりするなどの、マネジ
メントシステムもあると効果的

▶毎月、半期ごとなど定期的に進
捗を確認し、未達成の場合はその
原因を分析し、必要に応じて対策
を施したり、計画を見直したりする

理事会／主管部署／IR担当部
署／各部署など

・外部環境の変化が著しい中、
少なくとも1年ごとには進捗状況
から計画を点検し、場合によって
は計画を見直したい

【図表1】みんなで進める中期計画に向けた７ステップ  

何
の
た
め
の
中
期
計
画
か
？

ＱＱ
ま
ず
何
か
ら

始
め
る
べ
き
？

POINT

中
期
計
画
は
、大
学
の
組
織
力
と
ブ

ラ
ン
ド
を
向
上
さ
せ
る

POINT

現
状
分
析
と
課
題
の
把
握
が
全
て
の

出
発
点
に
な
る

内 

容

ス
テ
ッ
プ

担
い
手

ポ
イ
ン
ト

2 ビジョンの設定 3 中期的な戦略・
重点項目・KGIの決定 4 実行計画・

KPIの策定 5 計画の発表 6 実行 7 進捗の確認・
見直し・改善

GOAL

「
計
画
は
あ
れ
ど
現
場
に
浸
透
せ
ず
実
行
さ
れ
な
い
」「
K
P
I
の
設
定
が
難
し
い
」な
ど
、大
学
関
係
者
か
ら
寄
せ
ら
れ
た
諸
問
題
。

先
ん
じ
て
中
期
計
画
に
取
り
組
む
大
学
の
知
恵
と
工
夫
か
ら
、計
画
の
実
効
性
を
高
め
る
ヒ
ン
ト
を
提
示
し
た
い
。

何
の
た
め
？ 

ど
う
つ
く
る
？ 

実
効
性
を
高
め
る
に
は
？

中
期
計
画
の
諸
問
題



策
定
段
階
か
ら
現
場
を

参
画
さ
せ
る
べ
き
？
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A 

計
画
の
実
効
性
を
高
め
る
た

め
、
策
定
か
ら
巻
き
込
も
う
。

　
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
と
そ
れ
を
実
現
す
る

た
め
の
戦
略
は
、
執
行
部
や
主
管
部
署

が
中
心
と
な
っ
て
練
り
上
げ
て
い
く
べ

き
だ
ろ
う
。
し
か
し
、
具
体
的
な
行
動

計
画
に
つ
い
て
は
、
現
場
の
教
職
員
が

自
分
た
ち
で
問
題
意
識
を
持
っ
て
策
定

に
取
り
組
ん
だ
ほ
う
が
、「
自
分
の
計

画
」
に
な
る
た
め
、納
得
度
が
高
ま
り
、

主
体
的
に
実
行
し
や
す
く
な
る
。
中
期

計
画
の
策
定
・
推
進
を
担
当
す
る
会
議

体
の
下
に
、
若
手
・
中
堅
の
教
職
員
を

メ
ン
バ
ー
に
入
れ
た
ワ
ー
キ
ン
グ
グ

ル
ー
プ
を
設
置
し
、
現
場
の
意
見
を
反

映
さ
せ
て
い
る
大
学
も
多
い
。
な
お
、

日
本
文
理
大
学
の
よ
う
に
、
1
期
め
は

ト
ッ
プ
、
2
期
め
は
学
長
室
主
導
、
3

期
め
は
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
と
、
段
階
的
に

現
場
主
導
に
す
る
手
も
あ
る
。
こ
の
よ

う
に
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
と
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ

を
う
ま
く
融
合
さ
せ
る
し
く
み
を
整
え

よ
う
【
図
表
２
】。

A 

議
論
の
ベ
ー
ス
と
な
る
情
報

を
共
有
し
よ
う
。

　「
中
期
計
画
や
ビ
ジ
ョ
ン
な
ど
、
正

解
の
な
い
テ
ー
マ
の
議
論
は
、
ゼ
ロ

ベ
ー
ス
で
や
っ
て
も
か
み
合
わ
な
い
の

は
当
然
。
会
議
の
前
に
課
題
や
論
点
を

整
理
し
た
り
、
コ
ア
な
部
分
を
詰
め
て

お
く
よ
う
な
準
備
を
」（
北
陸
大
学
木

下
企
画
本
部
長
）
と
い
う
ア
ド
バ
イ
ス

の
よ
う
に
、主
管
部
署
が
中
心
と
な
り
、

ま
ず
議
論
の
土
俵
を
用
意
し
よ
う
。
こ

こ
で
は
、
議
論
の
大
前
提
と
し
て
、
策

定
メ
ン
バ
ー
に
あ
ら
か
じ
め
イ
ン
プ
ッ

ト
し
て
お
き
た
い
情
報
を
整
理
し
て
い

る
【
図
表
４
】。
財
務
や
学
生
募
集
状

況
と
い
っ
た
経
営
の
基
盤
と
な
る
デ
ー

タ
の
ほ
か
、
教
育
・
研
究
・
地
域
貢
献

に
関
す
る
こ
と
、
加
え
て
外
部
環
境
の

変
化
に
関
す
る
情
報
も
共
有
し
て
お
き

た
い
。

議
論
が
か
み
合
わ
ず

進
ま
な
い…

。

か
い
り

Ｑ

　近年、企業戦略におけるキーワードの一つとして“パーパス”と

いう概念が注目されています。“パーパス”とは「社会でなぜその

組織が必要なのか？」という問いへの答えで、「社会的存在意

義」とも言い換えることができます。今後、社会から必要とされな

ければ持続できない、という危機感から、企業ではこれを組織の

ミッションやビジョンを定義する根幹としています。

　一方で大学には設立の原点である、建学の精神があります。

これは自ら「われわれはこうありたい」と規定したものなので、「社

会から見て自学は何者であるか」を示すパーパスとは視点が異

なります。今後、大学は社会から必要とされる存在であり続けな

ければ生き残ることが困難です。企業に限った話ではなく、大学

もまた中期計画の中で“パーパス”を掲げる意味は大きいでしょ

う。

高坂栄一

（株）進研アド
改革支援室長

POINT

議
論
す
る
前
の
準
備
が
肝
心

POINT

「
み
ん
な
で
つ
く
る
」
し
く
み

を
つ
く
る

　中期計画との関連で言えば、パーパスがなくても中期計画は

立てられます。しかし環境変化が激しく、先が見通しにくい時代

においては、「自分たちは社会において何者なのか」を経営の上

位概念として明確にしておいたほうが、自学の方向性が明確に

なり、それを旗印として中期計画も取り組みやすくなるはずです。

　加えてパーパスは、インナーブランディングの面でも意味があ

ります。中期計画を実質化するために重要なのは、計画を各部

局の役割、教職員一人ひとりのアクションに落とし込むこと。そ

れには、まず「自分たちの活動は、社会にどんなよい影響を与え

るのか」を意識し、共有することです。

　このように建学の精神と共に社会的存在意義を落とし込んだ

中期計画こそ、自学の持続可能性を高めるといっても過言では

ないでしょう。

これからの中期計画に求められる
「社会的存在意義」という視点

自学の持続可能性を高めるために活用を“パーパス”とは「社会から見た自学のあるべき姿」

パーパス×中期計画
こうさかえいいち●（株）ベ
ネッセコーポレーション（旧福武
書店）入社以来、高校向け、大
学向けの教育事業に携わる。

（株）ベネッセi‐キャリア取締役
教育事業本部長を経て、現職。

Ｑ

【図表2】「みんなでつくる」しくみ 

【図表4】議論のためにインプットすべき情報
（いずれも複数年の推移を見る）

執行部と現場をつなぐ学長室を設置。学長室と各部局が話し
合いながら、マスタープランに基づいたアクションプラン（実行
項目）とKPIを数か月かけて策定

計画の策定にあたっては、若手教職員による将来構想タスク
フォースを設置するほか、全教職員から意見を募るワークショッ
プを実施し、計画を自分ごと化することに努めている

若手教職員のWGを立ち上げ、第Ⅰ期計画の中間検証および
第Ⅱ期計画の策定に参画させる。方針について学内でパブコ
メを求めたり、管理職以外も説明会に参加できるようにする

工夫例大学

日本文理大学

龍谷大学

東北学院大学

学生募集

教育・
学生支援

研 究

財 務

人 事

地 域

外部環境
の変化

・募集倍率
・定員充足率
・入試難易度（偏差値）

・入試区分別の状況
・募集地域や高校
・高校からの評判 など

・成績や学修時間
・学修成果
・学生調査結果
・中退率

・就職データ、企業からの評判
・奨学金受給率
・留学生や海外派遣留学比率
や数 など

・論文数（国際共著論文数）
・被引用論文数 など

・収入の状況（学納金・手数料・補助金・寄付金・外部研究資金…）
・支出の状況（人件費・教育研究費・管理費…） など

・構成員の内訳 など

・高校教育の変化
・18歳人口動態
・産業構造の変化
・高等教育の国際的な情勢 など

・地域からの評判・地域連携企画の実施状況と成果 など

A 

学
内
だ
け
で
な
く
、
学
外

の
声
に
も
耳
を
傾
け
て
。

　
中
期
計
画
の
策
定
に
あ
た
っ
て
は
、

前
述
の
と
お
り
、ト
ッ
プ
だ
け
で
な
く
、

現
場
の
教
職
員
の
問
題
意
識
や
意
見
を

吸
い
上
げ
る
こ
と
が
、
計
画
の
実
効
性

を
高
め
る
う
え
で
は
重
要
だ
。ま
た「
学

修
者
本
位
の
教
育
」が
求
め
ら
れ
る
今
、

在
学
生
の
声
に
も
耳
を
傾
け
た
い
。「
学

生
の
声
を
聞
く
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
を
開

い
た
と
こ
ろ
、
学
生
か
ら
さ
ま
ざ
ま
な

改
善
要
望
が
出
さ
れ
た
た
め
、
そ
れ
ら

を
構
想
や
改
革
の
参
考
と
し
た
」
と
い

う
龍
谷
大
学
の
例
は
参
考
に
な
る
だ
ろ

う
。
さ
ら
に
、
自
学
が
今
後
、
こ
の
社

会
の
中
で
教
育
研
究
機
関
と
し
て
継
続

し
て
い
く
に
は
、
学
外
の
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
ー
か
ら
の
評
価
や
意
見
も
取
り
入

れ
、
社
会
的
な
存
在
価
値
を
高
め
る
こ

と
も
必
要
だ
。
対
象
と
し
て
は
、
在
学

生
の
保
護
者
、
高
校
教
員
、
卒
業
生
、

地
域
関
係
者
等
が
挙
げ
ら
れ
る
。
取
引

先
に
も
ア
ン
ケ
ー
ト
を
実
施
し
て
い
る

二
松
学
舎
大
学
は
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
意

見
も
重
視
し
て
い
る
と
い
う
。「
自
分

た
ち
が
思
う
姿
と
外
部
か
ら
見
た
姿
が

乖
離
し
て
い
る
場
合
、
そ
の
溝
を
埋
め

誰
に
意
見
を

聞
く
べ
き
か
？

る
た
め
の
前
向
き
な
議
論
に
つ
な
が

る
」（
学
校
法
人
二
松
学
舎
・
水
戸
英

則
理
事
長
）。

　「
地
域
の
大
学
」
を
標
榜
し
て
い
る

大
学
で
あ
れ
ば
、
地
元
か
ら
の
信
頼
が

経
営
の
命
綱
で
あ
る
。高
校
や
高
校
生
、

保
護
者
は
も
ち
ろ
ん
、
地
域
の
自
治
体

や
企
業
、市
民
の
課
題
は
何
か
を
探
り
、

自
学
へ
の
期
待
を
中
期
計
画
に
取
り
込

む
こ
と
が
、
地
域
で
の
存
在
価
値
を
高

め
る
こ
と
に
な
ろ
う
。

Ｑ

【図表3】計画策定時のヒアリングの例  

「2020年のあるべき姿」
「建学の理念を体現した
人材イメージ」「ビジョン
実現に必要な具体的改
革・改善事項」などについ
てアンケート調査を実施

全学学生ワークショップ
を開催し、解決してほしい
課題や大学のあるべき姿
等について聞く（約150
人が参加）

「N’2020Planの検証」
「N’2030Planでの改革
事項」についてアンケー
ト調査を実施

全学教職員ワークショッ
プを開催し、計画案と関
連した７つのテーマにつ
いて意見交換（約180人
が参加）

大学 計画名 ヒアリング内容ヒアリング対象

N’2020Plan
（2012年策定）

N’2030Plan
（2017年策定）

龍谷大学
基本構想400

（2020年策定）

教職員

学生

学生、保護者、
卒業生、
教職員、役員等

学生、教職員、
役員・評議員、
取引先金融機関、
業者等

龍
谷
大
学

二
松
学
舎
大
学

POINT

外
か
ら
見
た
自
学
の
姿
や
期

待
は
、中
期
計
画
の
よ
い
検
討

材
料
に
な
る

・文科行政の変化、見通し



意
思
決
定
が
進
ま
な
い
。

上
手
な
会
議
の
コ
ツ
は
？

特集  みんなで進める中期計画

2020 11-129 2020 11-12 8

A 

会
議
前
か
ら
意
思
決
定
し

や
す
く
な
る
環
境
整
備
を
。

　
参
加
者
の
気
持
ち
や
行
動
を
１
つ
の

ベ
ク
ト
ル
に
向
か
わ
せ
る
準
備
を
し
た

う
え
で
会
議
に
臨
め
ば
、
メ
ン
バ
ー
の

総
意
と
し
て
の
意
思
決
定
が
自
ず
と
し

や
す
く
な
る
。
ま
ず
、
事
前
に
会
議
の

目
的
と
、
意
思
決
定
が
ゴ
ー
ル
な
ら
そ

の
た
め
に
必
要
な
議
題
を
決
め
、
参
加

者
に
伝
え
る
こ
と
。
そ
し
て
、
全
体
的

な
方
向
性
や
コ
ア
と
な
る
内
容
は
、
主

管
部
署
か
ら
た
た
き
台
を
示
す
と
よ

い
。
た
だ
し
、
参
加
者
が
積
極
的
に
関

与
す
る
こ
と
も
重
要
で
あ
る
た
め
、「
会

議
前
に
決
め
て
お
く
部
分
」
と
「
会
議

で
議
論
し
た
う
え
で
決
定
す
る
部
分
」

の
バ
ラ
ン
ス
を
取
る
こ
と
も
大
切
だ
。

　
会
議
の
場
で
メ
ン
バ
ー
の
納
得
感
を

高
め
る
工
夫
も
求
め
ら
れ
る
。
意
見
を

出
す
際
は
、
文
部
科
学
省
の
資
料
や
外

部
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が
ま
と
め
た
デ
ー

タ
な
ど
、
第
三
者
的
な
視
点
も
交
え
な

が
ら
「
一
部
の
人
間
が
思
い
つ
き
で
主

張
し
て
い
る
わ
け
で
は
な
い
」
こ
と
を

示
す
の
も
や
り
方
の
一
つ
だ
。

　
と
は
い
え
、
中
期
計
画
の
よ
う
な
重

要
な
計
画
は
、
結
論
が
出
に
く
い
。
そ

の
場
合
は
責
任
者
が
そ
の
場
で
決
め
な

い
こ
と
を
決
断
し
、「
よ
り
高
い
レ
イ

ヤ
ー
で
決
め
る
」「
現
場
側
の
意
見
が

必
要
」
な
ど
、
ケ
ー
ス
に
応
じ
て
次
の

ア
ク
シ
ョ
ン
を
決
め
よ
う
。
主
管
部
署

の
日
頃
か
ら
の
各
方
面
へ
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
も
欠
か
せ
な
い
。

A 

ビ
ジ
ョ
ン
を
出
発
点
と
し

て
、
項
目
の
整
理
、
重
み
付
け

を
考
え
る
こ
と
。

　
中
期
計
画
は
大
学
が
5
年
後
、
10
年

後
、
め
ざ
す
姿
（
ビ
ジ
ョ
ン
）
を
実
現

す
る
た
め
に
、
何
に
挑
戦
す
る
か
を
定

め
る
も
の
だ
。「
第
Ⅰ
期
計
画
は
、ル
ー

テ
ィ
ン
ワ
ー
ク
も
織
り
交
ぜ
た
計
画

だ
っ
た
た
め
、
将
来
に
向
け
、
具
体
的

に
何
を
す
べ
き
か
不
明
瞭
だ
っ
た
」（
東

北
学
院
大
学
）
と
い
う
例
も
あ
る
よ
う

に
、
な
す
べ
き
こ
と
を
全
て
入
れ
る
の

で
は
な
く
、
大
学
の
状
況
に
応
じ
て
項

実
効
性
が
高
い

項
目
の
立
て
方
は
？

A 

財
務
計
画
と
セ
ッ
ト
で
考
え

「
教
学
と
経
営
の
一
体
化
」
を
図

ろ
う
。

　
こ
れ
ま
で
学
校
法
人
は
、
キ
ャ
ン
パ

ス
整
備
や
学
部
新
設
な
ど
の
投
資
を
繰

り
返
す
こ
と
で
学
生
を
増
や
し
、
経
営

の
安
定
を
図
っ
て
き
た
。
一
方
、
学
生

の
教
育
を
ど
う
す
る
の
か
は
、
大
学
に

任
せ
ら
れ
て
き
た
。
し
か
し
、
今
、
社

会
や
受
験
生
か
ら
問
わ
れ
て
い
る
の
は

そ
の
大
学
で
「
何
を
学
び
、
身
に
付
け

る
こ
と
が
で
き
る
の
か
」
と
い
っ
た
教

育
の
質
だ
。
折
し
も
コ
ロ
ナ
禍
で
施
設

が
十
分
に
活
用
で
き
な
い
状
態
が
続
い

て
い
る
。
今
後
は
、
経
営
上
も
教
育
の

質
向
上
に
向
け
て
の
投
資
を
重
視
す
べ

き
だ
ろ
う
。

　
一
方
で
ど
ん
な
に
す
ば
ら
し
い
中
期

計
画
を
立
て
て
も
、
そ
こ
に
財
務
計
画

の
裏
付
け
が
な
け
れ
ば
、「
絵
に
描
い

た
餅
」
で
終
わ
っ
て
し
ま
う
。
そ
う
な

ら
ぬ
た
め
に
も
、
中
期
計
画
は
財
務
計

画
と
セ
ッ
ト
で
検
討
し
よ
う
。

　
た
だ
し
、
飛
躍
的
な
収
入
増
が
見
込

み
に
く
い
状
況
で
は
、
よ
い
企
画
が
現

場
か
ら
出
て
も
、
新
た
な
予
算
を
投
下

し
に
く
い
。
し
か
し
現
場
の
志
気
を
上

げ
る
工
夫
は
可
能
だ
。
例
え
ば
、「
業

務
効
率
化
の
ア
イ
デ
ア
を
募
集
し
、
優

秀
な
案
に
は
報
奨
金
を
出
し
た
り
、
財

務
と
理
事
会
で
検
討
し
、
次
年
度
に
そ

の
部
署
に
特
別
予
算
を
つ
け
た
り
全
学

の
実
行
計
画
に
反
映
さ
せ
た
り
す
る
」

（
二
松
学
舎
大
学
）
や
、「
各
部
署
に
学

長
室
か
ら
予
算
の
使
い
方
を
提
言
し
、

削
減
さ
れ
た
予
算
を
中
期
計
画
で
定
め

た
取
り
組
み
に
投
下
し
、
特
色
化
を
推

進
し
て
い
る
」（
日
本
文
理
大
学
）
の

よ
う
な
取
り
組
み
も
あ
る
。

中
期
計
画
に
基
づ
き

企
画
を
提
案
し
た
が

予
算
が
な
か
っ
た
！

目
を
整
理
し
、
重
み
付
け
を
変
え
る
こ

と
が
実
効
性
を
高
め
る
と
言
え
る
。

　
策
定
に
あ
た
っ
て
は
、
大
き
な
ゴ
ー

ル
（
＝
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
等
）
を
出
発
点

と
し
て
戦
略
や
K
G
I
を
設
定
し
、
そ

こ
か
ら
大
学
と
し
て
特
に
重
点
的
に
取

り
組
む
べ
き
重
点
項
目
や
、
具
体
的
な

行
動
計
画
を
立
て
て
い
く
。【
図
表
５
】

で
は
、
北
陸
大
学
の
中
期
計
画
の
例
を

示
し
た
。
実
際
の
計
画
書
も
表
形
式
で

整
理
さ
れ
、
一
番
左
端
に
ビ
ジ
ョ
ン
を

お
き
、
そ
こ
か
ら
戦
略
、
K
G
I
…
最

後
は
重
点
項
目
別
の
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ

ン
が
記
さ
れ
て
お
り
、
ゴ
ー
ル
を
明
確

に
意
識
し
た
計
画
書
に
な
っ
て
い
る
。

中
期
計
画
で
何
を
決
め
る
？

Ｑ

　中期計画を策定する際、長期ビジョンと同様にしっかりとした

財務計画を立てておく必要があります。財務と連動していない中

期計画を推進しようとすれば、文字通り計画倒れになってしまう

からです。本法人は毎年、外部の格付け機関から財務の格付け

を受けており、その際に立てた向こう５年間の収支予測を中期

計画の裏付けとしています。

 大学の財務は、法人の運営状況や大学の学生募集動向に大

きく左右され、先の予測が難しいものではあります。しかし、大学

の主要収入項目である学納金、資産運用、補助金、寄付金や、

主要な支出項目である教職員人件費、奨学金、教育研究費な

どは可能な限り精緻に見通しを立てておくべきでしょう。同時に

収入に関わる学生募集計画、支出に関わる教職員の人事・採

用計画も先まで考えておく必要があります。

水戸英則

学校法人二松学舎
理事長

POINT

重
要
な
の
は
、事
前
準
備
、段
取

り
、コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

　財務は各部署の実行・行動計画にも影響します。本学では中

期計画達成に向けたアクションプランを年度単位で策定してい

ます。年度で区切ることで予算とのリンクが容易になり、PDCA

サイクルを回しやすくなるためです。また、中期計画推進の主管

部署を企画・財務課にして、事業企画立案と予算措置を同時に

行えるしくみを設けています。

　中期計画の見直しを行う際は、自学の現状と将来を考えるだ

けでなく、過去20年の財務状況を分析することも重要だと考え

ます。統計学的な分析は、その組織の過去の姿を正確に映し出

します。そして長いスパンで見ていくほど外部環境の変化の影響

も分析できるはずです。収入が減ったとき何が起こったのか、コ

ストが増えた要因は何かを分析し、過去の失敗は繰り返さないこ

とが肝要です。分析によって自学の課題が浮き彫りになった場

合、それが短期的に解決できるものか、長期的に取り組むべきも

のかを判断し、計画に解決策を盛り込むとよいでしょう。

中期計画の実効性を高めるには
財務との連動が不可欠
計画の策定・推進では常に財務を意識するべき

財務×中期計画
みとひでのり●1969年日本
銀行入行。日本銀行青森支店
長、株式会社肥後銀行常務取
締役等を経て、2004年学校法
人 二 松 学 舎 事 務 局 次 長 。
2011年9月より現職。

Ｑ

Ｑ

POINT

施
設
・
設
備
だ
け
で
な
く
、教
育

の
質
が
経
営
指
標
に

POINT

ビ
ジ
ョ
ン
達
成
の
た
め
に
挑
戦

す
る
こ
と
を
整
理
す
る

＊北陸大学の資料を基に編集部にて作成

 

①３つのポリシーを点検と…
②学修成果の調査・測定の…
③大学全体としての共通の…

【図表5】ゴールから細分化、詳細化して項目に落とし込む～北陸大学「第１期中期計画」の例＊

長期
ビジョン 戦略 重点項目 基本方針 KPI 行動目標 行動計画 アクション

プランKGI

①教育改革

②学生支援

③研究活動活性化

④国際化推進

⑤地域・産学官連携
推進・ネットワーク強化

⑥入学者確保

⑦経営基盤強化

・３つのポリシーの
　明確化と実質化

・カリキュラム・ポリシー
　（ＣＰ）に基づいた
　学力の保証

・初年次教育と
　教養教育の再構築

・学生の能動的な学修を
　促すための取り組みと
　教育力及び教育の質向上

2
0
2
5
年
ま
で
に
学
生
の
成
長
力

No.
１
の
教
育
を
実
践
す
る
大
学
と
な
る

▶

学
生
の
成
長
を
支
え
る
魅
力
あ
る
教
育
・
研
究
の
実
践

▶
教
職
員
の
活
性
化

▶
安
定
し
た
経
営
基
盤
の
確
立

▶

入
学
者
確
保

▶

退
学
防
止

▶

就
職
率
向
上

本
学
の
教
育
成
果
と
し
て

①薬剤師
　国家試験
　合格率（新卒）
……………
……………
⑤公務員採用
　合格者（新卒）
……………
⑦TOEIC750点
　以上取得者
……………

多様な学習歴
を持つ学生が
入学してくる中、
まずもって
重要なのが、
学生が目標を
設定し・・・

………………
…………………
……………

※詳細な計画書には、さらに重点項目別に、
「責任者」「担当部局」「関係会議体」
「年度別アクションプラン」を記し、
実効性を高めている
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P
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設
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ポ
イ
ン
ト
は
？
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A 

①
ゴ
ー
ル
と
の
因
果
関
係
、

②
客
観
的
数
値
、③
実
現
可
能

な
レ
ベ
ル
が
ポ
イ
ン
ト
。

　
K
P
I
と
は
、
最
終
的
な
ゴ
ー
ル
に

向
け
て
、
仕
事
の
プ
ロ
セ
ス
が
適
切
に

実
行
さ
れ
て
い
る
こ
と
を
測
る
指
標

だ
。
ポ
イ
ン
ト
は
３
つ
。
ま
ず
、
そ
れ

が
達
成
さ
れ
れ
ば
K
G
I
が
達
成
さ
れ

る
確
度
が
上
が
る
も
の
で
あ
る
こ
と
が

「
絶
対
条
件
」
だ
。
よ
っ
て
K
P
I
は

最
終
到
達
点
と
の
因
果
関
係
が
極
め
て

高
い
も
の
で
設
定
す
べ
き
だ
。
中
間
目

標
に
数
値
を
置
く
よ
う
な
単
純
な
も
の

で
は
な
い
こ
と
に
注
意
し
よ
う
。
２
つ

目
は
、
達
成
度
が
わ
か
る
よ
う
に
、
で

き
る
だ
け
数
値
化
で
き
る
客
観
的
な
指

標
に
す
る
こ
と
。【
図
表
６
】
は
二
松

学
舎
大
学
の
K
P
I
の
例
だ
が
、
同
大

学
で
は
、
学
部
ご
と
に
複
数
の
ベ
ン
チ

マ
ー
ク
校
を
設
定
し
、
K
P
I
に
対
す

る
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
校
の
平
均
値
と
自
学

の
実
績
値
の
差
分
を

出
し
て
、結
果
を
ダ
ッ

シ
ュ
ボ
ー
ド
で
学
内

に
共
有
し
て
い
る
。

こ
れ
に
よ
っ
て
教
職

員
が
自
学
の
状
況
を

俯
瞰
的
に
把
握
で
き

る
よ
う
に
し
、
計
画

へ
の
参
画
意
識
の
向

上
に
つ
な
げ
て
い
る
。

　
３
つ
目
は
、
目
標

値
を
「
努
力
す
れ
ば

実
現
で
き
る
」
レ
ベ

ル
に
す
る
こ
と
。
な

ぜ
な
ら
現
場
の
志
気

は
、
達
成
へ
の
道
筋

を
イ
メ
ー
ジ
で
き
て

こ
そ
、
上
が
る
も
の

だ
か
ら
だ
。
ベ
ン
チ

マ
ー
ク
校
の
数
値
、

自
学
の
実
績
値
、
行

政
が
示
し
た
基
準
等
を
考
慮
し
て
設
定

し
て
み
よ
う
。
現
場
も
交
え
て
「
自
分

た
ち
が
決
め
た
目
標
」
と
い
う
意
識
を

持
っ
て
も
ら
う
の
も
よ
い
だ
ろ
う
。

　
な
お
、
人
口
減
少
の
中
で
も
社
会
に

と
っ
て
不
可
欠
な
存
在
で
あ
り
続
け
る

た
め
に
は
、
第
１
志
望
の
学
生
を
増
や

す
こ
と
が
肝
要
だ
。
学
生
募
集
の
指
標

に
は
、
今
後
は
「
第
１
志
望
の
学
生
割

合
」
な
ど
も
加
え
、
そ
の
た
め
の
施
策

に
取
り
組
み
た
い
。

A 

教
学
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
し
く

み
づ
く
り
こ
そ
、
中
期
計
画
。

　
教
学
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は
「
教
育
を

常
に
改
善
す
る
サ
イ
ク
ル
を
回
し
、
教

育
の
質
向
上
を
図
る
し
く
み
の
構
築
」

だ
。
教
育
機
関
で
あ
る
以
上
、
教
学
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
こ
そ
、
大
学
の
中
期
計
画

そ
の
も
の
と
言
え
る
。
こ
れ
を
中
期
計

画
に
盛
り
込
む
ポ
イ
ン
ト
は
３
つ
あ
る
。

　
１
つ
目
は
「
自
学
で
、
ど
ん
な
人
材

を
育
成
す
る
の
か
」と
い
う
K
G
I（
学

修
目
標
）
を
D
P
か
ら
具
体
的
に
設
定

す
る
こ
と
。
２
つ
目
は
、
そ
の
た
め
の

教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
編
成
、
実
施
。
3

つ
目
は
、
学
生
の
成
長
プ
ロ
セ
ス
を

チ
ェ
ッ
ク
す
る
こ
と
。
各
学
年
で
学
生

自
身
が
「
何
が
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た

か
」
を
実
感
で
き
る
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

を
す
る
仕
掛
け
づ
く
り
も
大
切
だ
。
こ

れ
ら
を
通
じ
て
教
育
の
質
向
上
を
図
る

し
く
み
を
考
え
る
際
に
参
考
に
な
る
の

が
、
文
部
科
学
省
か
ら
出
さ
れ
た
「
教

学
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
指
針
」だ【
図
表
７
】。

　
な
お
、
教
学
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
は
学

位
プ
ロ
グ
ラ
ム
レ
ベ
ル
の
P
D
C
A
が

果
た
す
役
割
が
大
き
い
。
総
合
大
学
だ

と
全
学
と
学
部
で
バ
ラ
バ
ラ
な
D
P
に

ど
う
横
串
を
刺
す
か
、
学
長
の
力
量
が

問
わ
れ
る
だ
ろ
う
し
、
主
管
部
署
が
各

学
部
に
入
っ
て
、
現
場
の
主
体
的
な
ア

ク
シ
ョ
ン
を
引
き
出
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

も
求
め
ら
れ
る
。
認
証
評
価
で
も
、
担

当
部
署
は
あ
る
が
、
P
D
C
A
サ
イ
ク

ル
の
し
く
み
が
で
き
て
い
な
い
と
指
摘

を
受
け
た
大
学
が
多
い
。
中
期
計
画
策

定
を
機
に
、
実
質
化
を
図
り
た
い
。

教
学
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

ど
う
盛
り
込
む
べ
き
か
？

P
D
C
A
を
ど
う
回
す
か
？

Ｑ

　３つのポリシー、IR、学修成果の可視化…etc.。文科省から出

されてきた数々の教育設計施策。これら全てのパーツをつないで

収斂させ、方向性を示したものが、「教学マネジメント指針」です。

そのため、まずは素直にⅠから順に自学の現状を俯瞰することが

肝心です。しかし往々にして、とりあえずⅢの学修成果の可視化

用にアセスメントを導入するケースが多く、その場合、結果を報告

して終了、その後の教育改善に結びつかないことが少なくありま

せん。そもそもDP自体が達成度を測ること前提で作られていな

い、という大学が殆どです。中期計画策定を機に、思い切って見

直す、もしくは、育てたい能力要件を別途策定してみてもよいで

しょう。次に重要なのが、最終的にマネジメントサイクルを機能さ

せるために、各段階で合意形成をすることです。納得感がなくⅢ

に進むと、「自分の科目ではこんな能力は育成していない」という

木村英司

（株）ベネッセi-キャリア
教育事業本部

POINT

客
観
的
な
指
標
を
立
て
、実
現
性
の

あ
る
数
値
を
掲
げ
る
こ
と
が
肝
要

POINT

教
学
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
＝
「
大
学
の

持
続
可
能
性
を
高
め
る
し
く
み
」

話になり、教育改善の歯車は止まってしまいます。ちなみに教学

マネジメントは学位レベルで回すことが中心に据えられています

が、Ⅱの授業科目・教育課程の編成・実施を行う中で、各教員が

学位のDPの中で何を担うのか自覚しやすくなったり、中には定め

ていてもどの科目でも育成していない能力があることが判明した

りします。このように教学マネジメントは可視化までの過程こそが

重要で、FDの実質化にもつながります。Ⅰ、Ⅱ、Ⅲが整ったら、エビ

デンスを基にしてFDへの展開、カリキュラム改定などを検討しま

す。「エビデンスを基に施策が決定されていること」や「学修成果

をデータで表し、それを基に教育を改善する文化があること」は、

公表すれば、教育力ブランディングにつながるでしょう。下の図を

よく見ると、授業レベルの歯車が回ることで、学位レベルの歯車

が回り、結果的に大学の歯車が回ることが表現されています。こ

のように教学マネジメントへの取り組みは、大学の教育機関とし

ての持続可能性を高める中期計画の要そのものなのです。

「教学マネジメント指針」を
“自学に落とし込む”ためのコツ

遠回りでもⅠから整えることが一番の早道

教学マネジメント×中期計画
きむらえいじ●2013年（株）ベ
ネッセコーポレーション入社。高
校 教 育 支 援に携わった後 、
2016年より大学の教育改革
支援を担当。教学領域における
PDCA設計支援を多数実施。

Ｑ

【図表6】定量的なKPIを設定し進捗を可視化する～二松学舎大学の例

【図表7】「教学マネジメント指針」概要

積立率

経営基盤 入学 教育 就職 卒業後

事業活動
収支差額比率

入試難易度
（偏差値）

志願者倍率等 学生満足度 就職率 現住所把握率

寄付金額

寄付金件数

ホームカミングデー
参加率

金融業就職者率

公務員試験
合格者率

教員採用者数

本学出身者が代表
を務める組織数

上場企業
内定者数

大企業就職者数
（従業員3千人以上）

授業評価

授業外学習時間

DP達成度
（外部アセスメント）

DP達成度
（実態・満足度）

受け入れ・派遣
留学生数

海外交換留学
協定校数

ラーニング・コモンズ
活用度

経常収支
差額比率

教育活動
収支差額比率

収容定員充足率 HPアクセス数

給付奨学金額

入学選抜方式別
追跡調査結果

偏差値別
出身校

入学定員充足率

運用資産
余裕比率

志願度・人気度

戦
略
指
標

レ
フ
ァ
レ
ン
ス
指
標

コ
ア
指
標

「卒業認定・学位授与の方針」（DP）、「教育課程編成・実施の方針」（CP）、「入学者受け入れの方針」（AP）

学位プログラム共通
の考え方や尺度（ア
セスメントプラン）に
則り、大学教育の成
果を点検・評価。

学長のリーダーシップの下、学位プログラム毎に、以下のような教学マネジメントを確立することが求められる。

教学マネジメントの確立に当たって最も重要なものであり、学修者本位の教育の質の向上を図るための出発点

▶学生の学修目標および卒業生に最低限備わっている能力の保証として機能するよう、ＤＰを具体的かつ明確に設定

▶明確な到達目標を有する個々の授業科目が学位プログラムを支える構造となるよう、体系的・組織的に教育課程を編成
▶授業科目の過不足、各授業科目の相互関係、履修順序や履修要件について検証が必要
▶密度の濃い主体的な学修を可能とする前提として、授業科目の精選・統合のみならず、同時に履修する
　授業科目数の絞り込みが求められる
▶学生・教員の共通理解の基盤や成績評価の基点として、シラバスには適切な項目を盛り込む必要

▶DPに沿った学修者本位の教育を提供するために必要な望ましい教職員像を定義
▶対象者の役職・経験に応じた適切かつ最適なＦＤ・ＳＤを、教育改善活動としても位置付け、組織的かつ体系的に実施
▶教学マネジメントの基礎となる情報収集基盤である教学ＩＲの学内理解や、必要な制度整備・人材育成を促進

「大学全体」
レベル

三つの
方針

Ⅰ 「三つの方針」を通じた学修目標の具体化

Ⅱ 授業科目・教育課程の編成・実施

Ⅳ 

教
学
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
支
え
る
基
盤

  

（
Ｆ
Ｄ
・
Ｓ
Ｄ
、教
学
Ｉ
Ｒ
）

「学位プログラム」レベル

社会からの信頼と支援積極的な説明責任

「授業科目」
レベル
ルーブリック、ＧＰＡ、
学修ポートフォリオ

Ⅰ～Ⅴの取り組みを、
大学全体、学位プロ
グラム、授業科目の
それぞれのレベルで
実施しつつ、全体と
して整合性を確保。

＊大学の資料を基に編集部にて作成

＊文部科学省資料を基に作成

シラバス、カリキュラムマップ、カリキュ
ラムツリー、ナンバリング、キャップ制、
週複数回授業、アクティブ・ラーニン
グ、主専攻・副専攻

▶一人一人の学生が自らの学修成果を自覚し、エビデンスと共に説明できるようにするとともに、DPの見直しを含む
教育改善にもつなげていくため、複数の情報を組み合わせて多元的に学修成果・教育成果を把握・可視化
▶大学教育の質保証の根幹、学修成果・教育成果の把握・可視化の前提として成績評価の信頼性を確保

Ⅲ 学修成果・教育成果の把握・可視化

項目の例は
別途整理

▶各大学が学修者本位の観点から教育を充実するうえで、学修成果・教育成果を自発的・積極的に公表していくことが必要
▶地域社会や産業界、大学進学者といった社会からの評価を通じた大学教育の質の向上を図るうえでも情報公表は重要
▶積極的な説明責任を果たすことで、社会からの信頼と支援を得るという好循環の形成が求められる

Ⅴ 情報公表

撮影／荒川潤
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実
行
計
画
の
進
捗
を

管
理
す
る
際
の

コ
ツ
は
あ
る
？

A 

定
期
的
な
進
捗
の
管
理
は

必
須
。
タ
イ
ミ
ン
グ
は
K
P
I

の
性
格
に
応
じ
て
決
め
る
。

　
進
捗
管
理
は
一
定
の
時
期
を
定
め
、

定
期
的
に
行
う
べ
き
だ
。
二
松
学
舎
大

学
で
は
、
計
画
全
体
の
進
捗
管
理
、
部

署
ご
と
の
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
の
進
捗

管
理
を
毎
月
実
施
し
、
さ
ら
に
年
度
末

に
取
り
ま
と
め
て
、
学
内
に
共
有
し
て

い
る
【
図
表
８
】。
た
だ
し
、
個
人
計

画
の
達
成
状
況
報
告
は
、
頻
繁
す
ぎ
る

と
通
常
業
務
に
支
障
が
出
る
た
め
、
年

度
末
の
１
回
に
と
ど
め
て
い
る
。

　
そ
の
ほ
か
、
日
本
文
理
大
学
で
は
年

２
回
、
北
陸
大
学
で
は
中
期
計
画
全
体

は
年
１
回
、
連
動
し
た
単
年
度
事
業
計

画
は
前
期
末
、
年
末
と
年
度
末
の
３
回

で
進
捗
管
理
と
結
果
共
有
を
行
っ
て
い

た
。
項
目
に
よ
っ
て
は
ま
め
に
チ
ェ
ッ

ク
す
べ
き
も
の
も
あ
る
だ
ろ
う
し
、
逆

に
短
期
間
で
は
成
果
が
測
れ
な
い
指
標

も
あ
る
。
決
め
た
K
P
I
の
性
格
に
応

じ
て
、
進
捗
管
理
の
頻
度
を
設
定
す
る

の
が
よ
い
だ
ろ
う
。

　
な
お
、
今
号
で
取
材
し
た
複
数
の
大

学
か
ら
「
実
行
項
目
を
多
く
設
定
し
す

ぎ
た
た
め
、
実
効
性
が
低
下
し
た
」
と

い
う
声
が
聞
か
れ
た
。
外
部
環
境
が

変
化
し
た
結
果
、「
こ
れ
以
上
取
り
組

ん
で
も
あ
ま
り
意
味
が
な
い
」
と
い
う

ケ
ー
ス
が
出
て
く
る
場
合
も
あ
る
。
最

初
の
計
画
策
定
時
に
、「
設
定
し
た
ゴ
ー

ル
と
関
連
性
の
強
い
項
目
だ
け
に
す

る
」「
通
常
業
務
に
含
ま
れ
る
よ
う
な

項
目
は
外
す
」
な
ど
、
で
き
る
だ
け
項

目
を
精
選
す
る
工
夫
が
求
め
ら
れ
る
。

A 

計
画
達
成
に
向
け
た
各
部

署
の
役
割
を
明
確
化
し
、
責
任

を
自
覚
し
て
も
ら
う
。

　
主
管
部
署
だ
け
が
動
い
て
も
計
画
は

進
ま
な
い
。
実
行
す
る
各
部
署
、
各
教

職
員
が
主
体
的
に
動
い
て
こ
そ
計
画
全

体
が
う
ま
く
進
ん
で
い
く
。
そ
の
た
め

に
は
、
前
述
の
よ
う
に
、
ま
ず
、
計
画

の
策
定
段
階
か
ら
一
人
で
も
多
く
の
現

場
の
教
職
員
を
参
画
さ
せ
、
大
学
の
将

来
＝
10
年
後
、
20
年
後
の
自
分
に
責
任

を
持
つ
自
覚
を
促
し
、
ア
イ
デ
ア
も
出

し
て
も
ら
お
う
。
そ
の
次
に
、
項
目
ご

と
に
担
当
部
局
と
責
任
者
を
決
め
、
マ

ス
タ
ー
プ
ラ
ン
（
重
点
実
行
項
目
）
を

基
に
、
実
行
計
画
や
K
P
I
の
策
定
に

関
わ
り
、
現
場
に
も
、
中
期
計
画
に
対

す
る
役
割
と
責
任
を
担
っ
て
も
ら
う
。

加
え
て
、
中
期
計
画
を
個
人
の
年
度
計

画
ま
で
ブ
レ
ー
ク
ダ
ウ
ン
さ
せ
、
各
人

の
中
期
計
画
の
役
割
と
責
任
を
明
確
に

す
る
こ
と
。
待
遇
面
の
イ
ン
セ
ン
テ
ィ

ブ
を
設
け
、
大
学
の
将
来
を
よ
り
よ
い

も
の
に
す
る
た
め
の
取
り
組
み
が
個
人

の
メ
リ
ッ
ト
に
な
る
し
く
み
も
あ
る

と
、
さ
ら
に
計
画
達
成
へ
の
主
体
的
な

取
り
組
み
が
期
待
で
き
る
。
二
松
学
舎

大
学
で
は
、
所
属
部
署
の
計
画
に
対
し

て
、
各
職
員
に
「
担
当
課
題
を
年
度
末

ま
で
に
ど
う
い
う
姿
に
持
っ
て
い
き
た

い
の
か
」
を
決
め
て
も
ら
い
、
年
度
末

に
そ
の
達
成
度
合
い
に
応
じ
て
、
通
常

の
人
事
評
価
と
は
別
に
イ
ン
セ
ン
テ
ィ

ブ
を
与
え
て
い
る
。
職
員
の
意
欲
を
損

な
わ
な
い
た
め
に
マ
イ
ナ
ス
評
価
は
せ

ず
、
プ
ラ
ス
評
価
と
し
て
の
み
使
っ
て

い
る
点
も
参
考
に
な
る
。

中
期
計
画
を
う
ま
く

進
め
る
組
織
・
人
事
の

工
夫
は
？

計
画
を
見
直
す

タ
イ
ミ
ン
グ
や

ポ
イ
ン
ト
は
？

A 

達
成
状
況
の
遅
れ
の
要
因

が
外
部
環
境
の
変
化
で
あ
っ
た

場
合
は
柔
軟
に
見
直
し
を
。

　
中
期
計
画
は
一
般
的
に
５
年
程
度
の

長
さ
で
立
て
ら
れ
る
が
、
こ
の
期
間
が

終
了
す
る
ま
で
全
く
見
直
し
で
き
な
い

わ
け
で
は
な
い
。
思
う
よ
う
に
進
ま
な

い
項
目
に
関
し
て
は
、
そ
れ
が
外
部
環

境
の
変
化
に
よ
る
も
の
な
の
か
、
内
部

要
因
に
よ
る
も
の
な
の
か
を
分
析
し
、

外
部
環
境
の
変
化
が
主
な
要
因
で
あ
る

中
期
計
画
の

情
報
公
表
に
ど
う

取
り
組
む
べ
き
か
？

――――

□経済状況や受験生の意識変化の学生募集への影響

□オンライン授業の質保証のあり方

□オンライン授業の在学生以外の活用

□オンライン授業拡大の中での施設・設備計画の見直し

□新たな対面授業のあり方

□サークル・部活動など教育以外の
　大学コミュニティ活動のあり方

□地域社会との関わり方

□国際交流事業の新たな戦略、手法

□教職員の働き方、人事制度

□危機管理体制の見直し　　　　　　　　　　  など 場
合
は
、
実
行
計
画
の
見
直
し
を
す
る

と
よ
い
だ
ろ
う
。
た
だ
し
、
K
P
I
の

目
標
値
を
下
げ
る
こ
と
は
慎
重
に
判
断

し
た
い
。
安
易
に
下
げ
て
し
ま
う
こ
と

で
、
計
画
全
体
が
崩
れ
る
可
能
性
が
あ

る
か
ら
だ
。
逆
に
想
定
よ
り
も
早
く
目

標
を
達
成
し
た
項
目
に
つ
い
て
は
、
新

た
な
目
標
を
設
定
し
、
次
の
ス
テ
ッ
プ

に
進
む
と
よ
い
。

　
本
年
度
は
コ
ロ
ナ
禍
の
影
響
に
よ

り
、
オ
ン
ラ
イ
ン
授
業
の
導
入
・
実
施

が
加
速
し
た
。
今
後
は
対
面
×
オ
ン
ラ

イ
ン
の
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
授
業
の
導
入
も

進
む
と
考
え
ら
れ
る
。
環
境
整
備
は
も

ち
ろ
ん
、「
オ
ン
ラ
イ
ン
に
ふ
さ
わ
し

い
授
業
編
成
を
ど
う
構
築

し
て
い
く
の
か
」「
オ
ン
ラ

イ
ン
授
業
に
必
要
な
教
員

の
ス
キ
ル
を
ど
う
上
げ
て

い
く
の
か
」「
そ
の
た
め
の

F
D
・
S
D
を
ど
う
す
る

の
か
」
な
ど
は
、
今
後
の

計
画
の
見
直
し
の
際
に
議

論
す
べ
き
事
柄
だ
ろ
う
。

　
い
ず
れ
に
し
て
も
、「
教

育
機
関
だ
か
ら
失
敗
は
許

さ
れ
な
い
。
何
が
あ
っ
て

も
最
初
の
計
画
を
完
遂
す

べ
き
」
と
い
う
こ
と
は
な

い
。
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
の
実

現
に
至
る
道
は
１
つ
で
は

な
い
。
実
行
計
画
に
関
し

て
は
原
因
を
分
析
し
た
う

え
で
、
あ
る
程
度
柔
軟
に
対
応
し
て
い

く
こ
と
が
必
要
だ
ろ
う
。

A 

構
成
員
の
自
覚
を
促
し
、

ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
に
つ
な
が
る

た
め
、
積
極
的
に
取
り
組
も
う
。

　
現
時
点
で
は
中
期
計
画
そ
の
も
の
を

公
表
す
る
義
務
は
な
い
が
、
中
期
計
画

の
成
功
の
た
め
に
は
、
積
極
的
に
情
報

公
表
に
取
り
組
ん
だ
ほ
う
が
メ
リ
ッ
ト

が
多
い
。
ま
ず
、
自
学
の
方
向
性
、
人

材
育
成
の
方
針
を
社
会
に
発
信
す
る
こ

と
で
、
教
職
員
が
そ
れ
ぞ
れ
の
立
場
で

責
任
を
自
覚
す
る
こ
と
に
つ
な
が
る
。

実
現
に
向
け
た
本
気
度
が
向
上
す
る
は

ず
だ
。
日
々
の
業
務
へ
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
や
大
学
組
織
へ
の
帰
属
意
識
の

高
ま
り
も
期
待
で
き
る
。

　
ま
た
、
社
会
や
地
域
、
受
験
生
や
高

校
に
対
し
て
、
自
学
が
今
後
ど
の
よ
う

な
ビ
ジ
ョ
ン
で
教
育
を
提
供
し
て
い
く

か
、
そ
の
成
果
は
出
て
い
る
か
に
つ
い

て
、
中
期
計
画
や
そ
の
進
捗
報
告
の
中

で
発
信
し
て
い
く
こ
と
は
、
ブ
ラ
ン

デ
ィ
ン
グ
そ
の
も
の
だ
。
ブ
ラ
ン
デ
ィ

ン
グ
と
は
自
学
が
誰
に
と
っ
て
ど
ん
な

存
在
で
あ
る
の
か
、
共
通
理
解
を
つ
く

り
あ
げ
る
行
為
だ
。
変
化
の
激
し
い
社

会
の
中
で
は
、
企
業
は
も
ち
ろ
ん
、
大

学
も「
パ
ー
パ
ス（
社
会
的
存
在
意
義
）」

を
意
識
し
た
経
営
が
求
め
ら
れ
る
こ
と

か
ら
、
義
務
対
応
と
し
て
の
情
報
公
表

で
は
な
く
、
中
期
計
画
の
重
要
項
目
と

し
て
、
取
り
組
み
た
い
。

　
積
極
的
な
例
と
し
て
は
、
例
え
ば
二

松
学
舎
大
学
で
は
、年
度
ご
と
に
「『
ア

ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
』
年
次
報
告
書
」
を

発
行
し
て
い
る
。
龍
谷
大
学
で
も
、
特

設
サ
イ
ト
を
設
け
た
り
、
冊
子
を
作
成

し
て
学
外
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
に
配

布
し
た
り
し
て
い
る
。

　
た
だ
し
、
学
外
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
に
発
信
す
る
場
合
、
相
手
に
き
ち

ん
と
伝
わ
る
形
に
し
な
け
れ
ば
公
表
の

意
味
が
な
い
。
高
校
教
員
に
伝
え
た
い

の
で
あ
れ
ば
高
校
向
け
に
情
報
を
再
編

集
し
た
配
布
物
を
つ
く
る
、
高
校
生
と

そ
の
保
護
者
に
伝
え
た
い
の
で
あ
れ
ば

情
報
の
一
部
を
再
編
集
し
て
大
学
案
内

に
掲
載
す
る
な
ど
、
受
け
手
に
応
じ
た

情
報
の
出
し
方
を
考
え
る
べ
き
だ
。

　
い
ず
れ
に
せ
よ
、学
内
だ
け
で
な
く
、

学
外
に
対
し
て
も
オ
ー
プ
ン
な
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
る
中
期
計
画
が
、

大
学
の
組
織
と
し
て
の
力
を
高
め
、
社

会
か
ら
支
持
さ
れ
る
こ
と
に
資
す
る
。

全 体

部 署

個 人

工夫点

年 度 末毎 月

Ｑ

POINT

主
体
性
を
求
め
る
の
で
は
な
く
、

主
体
性
を
促
す
し
く
み
が
大
事

POINT

進
捗
管
理
の
タ
イ
ミ
ン
グ
や
頻

度
、ど
う
生
か
す
か
も
重
要

POINT

情
報
公
表
は
中
期
計
画
の
重
要

項
目

POINT

目
標
は
変
え
ず
に
、目
標
達
成
の
た

め
の
手
段
を
見
直
す
こ
と

Ｑ

【図表8】進捗管理の工夫例（二松学舎大学の場合）

Ｑ

Ｑ

【図表9】withコロナによる検討事項の例

▶「アクションプラン（AP）
推進管理委員会」が確認
し、必要に応じて計画を修正
する。前年度の「未進捗重
点課題」についてもフォロー
▶理事会に状況報告

▶経営層と各部課長が各
部署の進捗を確認するミー
ティングを実施、各部署の
課題を共有化
▶各部署が入力した進捗
状況に各担当理事がコメン
ト、AP推進管理委員会が
検討し、次年度計画に反映

▶課別APをもとに立てた
「 行 動 計 画 」の達 成 状 況
に応じて評価、期末手当に
反映

▶「部課長会議」で各課別
APの状況を確認、複数部
署間連携の調整
▶システムに進捗状況入力

▶全学＞課別＞個人の行動計画までブレークダウン
▶全員がダッシュボードで全体の進捗を確認・共有
▶毎年見直すことで時代の要請や環境変化に速やかに対応 

＊大学取材を基に編集部で作成
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中
期
計
画
の
策
定
と
浸
透
を
支
え
る

部
署
の
重
要
な
役
割
が
、
ト
ッ
プ
の
意

向
を
現
場
に
、
現
場
の
声
を
ト
ッ
プ
に

伝
え
る
こ
と
。そ
れ
を
全
う
す
る
に
は
、

双
方
か
ら
信
頼
さ
れ
る
必
要
が
あ
る
。

日
本
文
理
大
学
学
長
室
の
メ
ン
バ
ー
は
、

副
学
部
長
や
次
長
な
ど
上
に
も
下
に
も

話
が
通
じ
る
N
ｏ
．２
で
構
成
さ
れ
て

い
る
。「
普
段
か
ら
各
部
の
企
画
相
談

に
の
る
こ
と
で
、
学
長
室
が
言
う
な
ら

し
か
た
な
い
ね
、
と
い
う
空
気
感
を
現

場
が
持
っ
て
く
れ
て
い
る
」（
吉
村
充

功
学
長
室
長
）。
ま
た
、ト
ッ
プ
と
現
場
、

教
員
と
職
員
と
で
は
同
じ
取
り
組
み
で

も
見
え
る
景
色
は
異
な
る
こ
と
か
ら
、

伝
え
る
相
手
に
合
わ
せ
適
任
者
が
説
明

し
て
い
る
と
い
う
。
北
陸
大
学
で
は
計

画
の 〝
司
令
塔
〞
と
し
て
企
画
部
を
新

設
。
指
揮
を
執
る
木
下
雅
之
企
画
本
部

長
は
、
教
務
畑
の
出
身
だ
。「
法
人
の

管
理
部
門
だ
け
で
や
る
と
、
教
員
か
ら

教
学
に
疎
い
と
思
わ
れ
て
う
ま
く
い
か

な
い
。
中
期
計
画
は
教
学
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
し
く
み
づ
く
り
が
核
と
な
る
た

め
、
教
学
の
肌
感
覚
が
あ
る
人
を
入
れ

た
」。
初
の
計
画
策
定
と
あ
っ
て
学
内

に
ノ
ウ
ハ
ウ
が
な
い
た
め
、
最
初
か
ら

ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
は
難
し
い
と
判
断
し
、

企
画
部
が
計
画
の
原
案
を
つ
く
っ
た
。

　
一
方
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
つ
く
っ
た

前
計
画
が
現
場
に
浸
透
せ
ず
、
ト
ッ
プ

と
現
場
の
双
方
向
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
重
視
す
る
形
に
切
り
替
え
た
二
松

学
舎
大
学
で
は
、「
実
行
す
る
の
は
現

場
。
自
分
た
ち
は
調
整
役
と
し
て
現
場

の
や
る
気
を
高
め
る
こ
と
を
重
視
し
て

い
る
」（
島
田
企
画
・
財
務
課
長
）。
同

様
に
現
場
主
導
で
次
期
計
画
を
策
定
中

の
東
北
学
院
大
学
企
画
課
は
「
希
望
者

全
員
参
加
の
中
期
計
画
策
定
説
明
会
を

行
う
、
学
内
に
パ
ブ
リ
ッ
ク
コ
メ
ン
ト

を
求
め
一
つ
ひ
と
つ
の
声
に
返
答
す
る

な
ど
、
現
場
の
参
画
を
促
す
サ
ポ
ー
ト

に
注
力
し
て
い
る
」（
須
田
充
彦
企
画

課
課
長
）。

　
計
画
の
実
効
性
を
高
め
る
に
は
、
現

場
を
巻
き
込
み
、
計
画
へ
の
納
得
度
を

高
め
る
こ
と
が
欠
か
せ
な
い
。
そ
こ
で

多
く
の
主
管
部
署
は
、
教
職
員
に
よ
る

ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
（
Ｗ
Ｓ
）
や
ワ
ー
キ

ン
グ
グ
ル
ー
プ
（
Ｗ
Ｇ
）
を
主
宰
し
て

い
る
。
龍
谷
大
学
は
、
本
年
度
開
始
し

た
計
画
の
原
案
作
成
を
20
〜
40
代
の
教

職
員
が
担
っ
た
。「
責
任
世
代
が
将
来

を
議
論
す
る
〝
文
化
〞
を
学
内
に
根
づ

か
せ
た
い
と
考
え
た
」
と
語
る
の
は
東

澤
雄
二
学
長
室
長
。
さ
ら
に
、
希
望
す

る
教
職
員
は
全
員
参
加
で
き
る
Ｗ
Ｓ
、

各
部
局
へ
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
行
い
、
全

教
職
員
が
「
計
画
策
定
に
携
わ
っ
た
」

と
言
え
る
状
態
を
め
ざ
し
た
。

　
北
陸
大
学
の
Ｗ
Ｇ
は
、
メ
ン
バ
ー
構

成
に
工
夫
を
凝
ら
し
た
。「
組
織
力
が

な
い
と
変
化
に
対
応
で
き
な
い
。
多
様

な
視
点
を
得
ら
れ
る
の
も
本
人
の
成
長

に
つ
な
が
る
」（
木
下
本
部
長
）
こ
と

か
ら
、
幅
広
い
年
齢
層
、
女
性
や
専
門

外
の
者
も
必
ず
入
れ
、
バ
ッ
ク
ボ
ー
ン

や
所
属
を
超
え
た
議
論
を
促
し
て
共
同

体
チ
ー
ム
を
つ
く
ろ
う
と
し
て
い
る
。

　
よ
く
も
悪
く
も
、
多
彩
な
意
見
が
出

て
議
論
が
ま
と
ま
り
に
く
い
の
が
大
学

組
織
。
い
か
に
し
て
ベ
ク
ト
ル
を
そ
ろ

え
る
か
、主
管
部
署
の
腕
の
見
せ
所
だ
。

議
論
の
土
台
に
な
る
の
が
、
フ
ァ
ク
ト

だ
。
東
北
学
院
大
学
の
学
長
室
Ｉ
Ｒ
課

で
は
、
次
期
計
画
の
策
定
に
あ
た
り
、

議
論
の
出
発
点
と
な
る
各
部
署
の
デ
ー

タ
を
集
め
、
フ
ァ
ク
ト
ブ
ッ
ク
を
作
成

し
た
。「
特
に
学
生
募
集
の
経
年
推
移

や
詳
細
な
状
況
を
客
観
的
に
示
す
こ
と

が
重
要
。
20
年
後
の
外
部
環
境
と
大
学

の
将
来
像
の
共
有
が
、
改
革
意
識
の
醸

成
に
つ
な
が
っ
た
」（
齋
藤
渉
学
長
室

Ｉ
Ｒ
課
課
長
補
佐
）。
同
部
署
で
は
法

人
の
企
画
課
と
共
に
、
適
切
な
Ｋ
Ｐ
Ｉ

の
設
定
に
つ
い
て
も
取
り
組
む
。ま
た
、

文
科
行
政
の
動
向
も
方
向
性
を
決
め
、

改
革
を
促
す
土
台
と
な
る
。「
グ
ラ
ン

ド
デ
ザ
イ
ン
答
申
や
教
学
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
指
針
を
、
改
革
の
御
旗
と
し
て
活
用

し
た
」（
日
本
文
理
大
学
）、「
日
ご
ろ

か
ら
文
科
行
政
の
情
報
を
集
め
て
会
議

資
料
に
必
ず
盛
り
込
み
、
納
得
度
を
高

め
て
い
る
」（
北
陸
大
学
）。

　
た
と
え
素
晴
ら
し
い
計
画
が
で
き
て

も
、
財
務
の
裏
付
け
な
し
で
は
絵
空
事

で
終
わ
っ
て
し
ま
う
。
二
松
学
舎
大
学

の
よ
う
に
財
務
も
担
う
企
画
課
が
主
管

部
署
に
な
る
ほ
か
、
日
本
文
理
大
学
の

よ
う
に
、
学
長
室
が
「
予
算
あ
り
き
で

は
な
く
、
計
画
に
あ
わ
せ
、
予
算
の
使

い
方
を
変
え
る
よ
う
各
部
に
提
案
す

る
」
役
割
を
担
う
手
も
あ
る
だ
ろ
う
。

ト
ッ
プ
と
現
場
を
つ
な
ぐ

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
結
節
点

若
手
、Ｗ
Ｇ
、縦
割
打
破…

「
み
ん
な
で
進
め
る
」工
夫

拡
散
し
が
ち
な
議
論
を

ど
う
や
っ
て
ま
と
め
る
か

中
期
計
画
の
策
定
、浸
透
を
担
う
、

学
長
室
や
企
画
部
な
ど
の
部
署
。

こ
こ
で
は
、主
管
部
署
の

動
き
に
焦
点
を
あ
て
、

P
．20
〜
29
で
紹
介
す
る
大
学
の

工
夫
を
拾
い
上
げ
る
。

「
み
ん
な
で
進
め
る
」要
は
コ
コ
に

学
長
室
／
企
画
部
の
現
場
REPORT

中期計画の
主管部署

計画内
での
位置付け

法人事務局庶務部企画課、
学長室ＩＲ課 企画部 企画・財務課 学長室（企画推進）、ＩＲ室 学長室

・策定前に現場の意見を吸い上げ、計画の浸
透に努める

・20年後の大学を担う若手教職員をＷＧメンバーに
・学長室ＩＲ課のサポートによる、データやエビデ

ンスに基づいた検討、決定
・主体性を持たせるため、実行計画や予算、KPI

は現場が作成し、調整する

・最初からボトムアップでやろうとすると議論が拡
散する。まずは全体を俯瞰できる部署（企画
部）が原案をつくる

・主体的な行動を促すために、努力すれば達成可
能なKPIを設定し、実行計画は現場が作成する

・WGはより多く、多様な人に参加してもらい、大
学の未来を担う意識を醸成する

・KPIの達成度やベンチマーク校との比較を全
教職員に公開

・格付け機関に財務状況のチェックを依頼。計
画実現の財政的な基盤を固める

・事務局はあくまで裏方なので、前面に出ないよ
うにする

検討メンバーや学内構成員の主体性を喚起することを重
視。学内全構成員が計画を“自分ごと”化することを目的に、
若手教職員による将来構想タスクフォースを設置。また全教
職員や学生から意見を募るワークショップを実施

・「学長室」は教職協働の組織として、（事務組織ではなく）
大学組織の中に設置

・各学部の副学部長や事務方の次長など、各部局のNo.２
が兼務。トップと現場の橋渡し役を務めている

・マスタープラン（５年）の策定
・各部局におけるアクションプラン（１年）策定の推進・支援
・アクションプランの中間報告会（夏）、審査会（年度末）を

開催
・各部局に予算の使い方を提言

・中長期計画策定、運営の事務局を務める。各会議体の
課題整理、情報収集、アジェンダの設定などを支援

・進捗管理・事業検証作業（年２回）の推進
・現状は学長室（企画推進）が、ＩＲ室を兼務。将来構想タ

スクフォース等に情報を提供

・中長期計画策定、運営の事務局を務める。部
課別アクションプランの策定支援、進捗管理
などを支援

・KPIダッシュボードの管理
・財務担当として、キャンパス整備計画の推進、

財政基盤の維持など

・中期計画策定、進捗管理の事務局を務める。各会
議体の課題整理、アクションプランなどの策定を支援

・法人や執行部の意向をまとめ、推進、進捗管
理のしくみをつくる

・現状把握のための情報収集と提供
・キックオフ説明会実施
・進捗報告書の作成と全教職員に公開

・大学の将来像の明示
・20年後を担う教職員による中間検証推進
・現状把握のための各種データ提供、それに基

づく提案
・パブリックコメントの募集
・中期計画説明会実施

中期計画
における
役割

業務
遂行上の
工夫点

支援

情報提供

トップの意向 現場の状況

マスタープランの策定

各部局各部局 各部局

中間検証、
方針、KGI、
策定方法

重点項目、
KGI、KPI策定

アクション
プラン策定、
進捗確認

常任理事（総務担当）
法人事務局庶務部企画課

理事会

企画部

常任理事会

情報提供
提案WG WG WG

実行計画、
KPI、予算

理事会

長期ビジョン・中期計画策定委員会

理事 理事 理事 理事 理事 理事

WG WG WG WG WG

WG WG WG WG WG

WG

教学運営
協議会

学内会議体
アクションプラン推進管理委員会、

二松学舎政策会議、
常任理事会等

将来構想タスクフォース

学長
学長

大学将来構想委員会

アクションプラン、KPIの共同策定アンケート、パブリックコメント、説明会

学長室
※教職協働組織

伝達
学長室
IR課

事務局

ＩＲ室
学長室（企画推進）

日本文理大学龍谷大学二松学舎大学北陸大学東北学院大学
学生数：約11100人  学部数：６学部 学生数：約2600人  学部数：４学部 学生数：約3000人  学部数：２学部 学生数：約20000人  学部数：９学部 学生数：約2500人  学部数：２学部

トップの意向 現場の状況

事務局

企画・財務課

支
援

情
報
提
供

（
K
P
I
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
等
）
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取材・文／児山雄介

　
私
立
学
校
法
（
以
下
、私
学
法
）
は
、

私
立
学
校
を
管
理
運
営
す
る
学
校
法
人

な
ど
に
つ
い
て
定
め
た
法
律
だ
。
そ
の

目
的
は
、「
私
立
学
校
の
特
性
に
か
ん

が
み
、
そ
の
自
主
性
を
重
ん
じ
、
公
共

性
を
高
め
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
私
立
学

校
の
健
全
な
発
達
を
図
る
こ
と
」（
同

法
第
１
条
）
に
あ
る
。

　
私
立
学
校
は
、
国
公
立
の
学
校
と
は

異
な
り
、
創
設
者
の
   ＊1
　寄
附
財
産
な
ど

を
基
に
設
立
さ
れ
る
た
め
、
国
な
ど
に

よ
る
規
制
は
で
き
る
だ
け
制
限
さ
れ
て

い
る
。
一
方
で
、
国
公
立
の
学
校
と
同

じ
く
公
教
育
の
一
翼
を
担
う
存
在
で
あ

る
た
め
、
一
定
の
公
共
性
が
求
め
ら
れ

る
。
そ
こ
で
私
学
法
で
は
、
私
立
学
校

の
自
主
性
を
損
な
う
こ
と
な
く
公
共
性

を
保
つ
た
め
に
、
必
要
最
低
限
の
ル
ー

ル
を
定
め
て
い
る
。

　
２
０
２
０
年
の
改
正
は
、
そ
う
し
た

法
の
趣
旨
を
ふ
ま
え
な
が
ら
も
、
高
い

レ
ベ
ル
で
自
主
性
と
公
共
性
の
発
揮
が

求
め
ら
れ
る
昨
今
の
社
会
情
勢
を
に
ら

み
、
学
校
法
人
に
対
し
て
自
ら
が
定
め

る
社
会
的
な
存
在
意
義
と
規
範
に
基
づ

く
自
律
的
な
学
校
運
営
を
求
め
て
い
る

点
に
特
徴
が
あ
る【
図
表
１
】。
つ
ま
り
、

法
改
正
へ
の
対
応
を
出
発
点
と
し
て
、

持
続
的
な
発
展
に
向
け
た
   ＊2
　「透
明
・

公
正
か
つ
迅
速
・
果
断
な
意
思
決
定
を

行
う
た
め
の
し
く
み
」
の
確
立
が
、
各

大
学
に
求
め
ら
れ
て
い
る
の
だ
。

　
こ
の
背
景
に
は
、
18
歳
人
口
の
減
少

が
今
後
本
格
化
す
る
中
で
、
経
営
の
安

定
性
が
大
学
選
び
の
重
要
な
観
点
と
な

る
こ
と
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
や
情
報
化
な

ど
環
境
変
化
の
激
流
に
対
応
す
る
に
は

官
民
の
支
援
が
不
可
欠
で
、
そ
れ
に
は

社
会
か
ら
の
信
頼
が
欠
か
せ
な
い
こ

と
、
こ
れ
ら
の
課
題
に
明
確
な
方
針
と

ス
ピ
ー
ド
感
を
持
っ
て
対
処
す
る
必
要

が
あ
る
こ
と
な
ど
が
あ
る
。

　
よ
っ
て
今
回
の
改
正
は
、
法
的
対
応

の
た
め
法
人
役
員
や
一
部
の
担
当
者
だ

け
が
把
握
し
て
お
け
ば
よ
い
と
い
う
も

の
で
は
ま
っ
た
く
な
い
。
社
会
か
ら
の

信
頼
と
支
援
を
得
て
、
全
学
が
一
丸
と

な
り
改
革
を
推
進
す
る
た
め
に
、
教
職

員
全
員
が
趣
旨
や
ポ
イ
ン
ト
を
理
解
し

て
お
く
必
要
が
あ
る
と
言
え
よ
う
。

　【
図
表
２
】
に
、
４
つ
の
改
正
ポ
イ

ン
ト
を
ま
と
め
て
い
る
。（
Ａ
）
役
員

の
職
務
及
び
責
任
の
明
確
化
等
や
、

（
Ｂ
）
情
報
公
開
の
充
実
は
、
学
校
運

営
の
透
明
性
を
高
め
る
た
め
の
も
の

だ
。
こ
の
10
年
余
り
の
間
他
の
法
人
、

例
え
ば
企
業
で
は
、
   ＊3
　コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
の
策
定
・
見
直

し
が
急
速
に
進
ん
で
お
り
、
公
益
法
人

や
社
会
福
祉
法
人
、
医
療
法
人
に
お
い

て
も
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
（
統
治
）
強
化
の

制
度
改
革
が
行
わ
れ
て
い
る
。
そ
れ
ら

の
動
き
と
足
並
み
を
そ
ろ
え
る
た
め
の

改
正
が
、
今
回
実
施
さ
れ
た
の
だ
。

　（
Ｄ
）
破
綻
処
理
手
続
き
も
他
の
法

人
制
度
に
倣
い
、
解
散
命
令
に
よ
る
解

散
の
場
合
は
、
所
轄
庁
が
清
算
人
を
選

任
で
き
る
規
定
が
追
加
さ
れ
た
。

　
さ
ら
に
、（
Ｃ
）
中
期
計
画
の
作
成

も
義
務
付
け
ら
れ
た
。
こ
れ
は
、
不
正

や
不
祥
事
の
防
止
と
い
っ
た
〝
守
り
〞

の
面
だ
け
で
な
く
、
中
長
期
的
な
発
展

を
め
ざ
し
た
〝
攻
め
〞
の
面
で
も
、
組

織
が
一
丸
と
な
っ
て
取
り
組
む
こ
と
を

求
め
た
も
の
だ
。

　
こ
こ
で
は
４
つ
の
ポ
イ
ン
ト
の
う
ち
、

学
校
運
営
に
関
わ
る（
Ａ
）（
Ｂ
）（
Ｃ
）の

３
つ
を
詳
し
く
取
り
上
げ
る【
図
表
３
】。

　
そ
の
前
に
、
改
め
て
学
校
法
人
の
組

織
体
制
に
つ
い
て
確
認
し
て
お
き
た

い
。
学
校
法
人
は
、
最
終
的
な
意
思
決

定
機
関
で
あ
る
「
理
事
会
」、
法
人
の

業
務
や
財
務
状
況
な
ど
を
監
査
す
る

「
監
事
」、職
員
や
卒
業
生
な
ど
の
ス
テ
ー

ク
ホ
ル
ダ
ー
か
ら
な
る
諮
問
機
関
「
評

議
員
会
」
で
構
成
さ
れ
る
。
こ
の
う
ち

理
事
と
監
事
が
「
役
員
」
と
呼
ば
れ
る
。

　
学
校
法
人
全
体
に
通
じ
る
改
正
と
し

て
、
ま
ず
①
学
校
法
人
の
責
務
が
新

設
さ
れ
、「
運
営
基
盤
の
強
化
」
と
共
に
、

「
教
育
の
質
向
上
」「
運
営
の
透
明
性
の

確
保
」
を
図
る
こ
と
が
「
責
務
」
と
し

て
は
っ
き
り
と
示
さ
れ
た
。

　
そ
し
て
、（
Ａ
）
役
員
の
職
務
及
び

責
任
の
明
確
化
等
で
は
、
法
人
の
運
営

基
盤
の
強
化
が
果
た
さ
れ
る
よ
う
、
他

の
法
人
制
度
に
倣
っ
て
各
組
織
の
適
切

な
職
務
の
遂
行
や
相
互
監
視
の
強
化

が
図
ら
れ
た
。
具
体
的
に
は
②
役
員

の
責
任
の
明
確
化
に
お
い
て
、
役
員
は

   ＊4
　善
管
注
意
義
務
や
損
害
賠
償
責
任
を

負
う
こ
と
が
改
め
て
法
律
の
条
文
で
規

定
さ
れ
た
。
一
方
で
、
そ
の
責
任
が
過

重
に
な
ら
な
い
よ
う
に
最
低
責
任
限
度

額
（
理
事
長
は
報
酬
額
の
６
倍
、
業
務

執
行
理
事
・
職
員
理
事
は
４
倍
、
監
事

は
２
倍
）
や
責
任
限
定
契
約
（
非
業
務

改
正
の
狙
い
は

自
律
的
な
学
校
運
営
の
実
現

経
営
の
安
定
性
、透
明
性
、

教
育
の
質
向
上
が「
責
務
」に

執
行
理
事
・
監
事
の
特
例
）
の
し
く
み

も
併
せ
て
示
さ
れ
た
。

　
③
理
事
・
理
事
会
機
能
の
実
質
化

で
は
、
利
益
相
反
行
為
の
対
象
が
代
表

権
の
有
無
に
か
か
わ
ら
ず
拡
大
さ
れ
、

④
監
事
の
理
事
に
対
す
る
牽
制
機
能

の
強
化
で
は
、
前
回
の
改
正
に
続
い
て

監
事
機
能
の
さ
ら
な
る
強
化
が
図
ら
れ

た
。⑤
評
議
員
会
機
能
の
実
質
化
で

は
、学
校
を
支
え
る
関
係
者
の
知
見
を
、

中
期
計
画
な
ど
に
生
か
す
た
め
の
規
定

な
ど
が
盛
り
込
ま
れ
た
。

　（
Ｂ
）
情
報
公
開
の
充
実
で
は
、
運
営

の
透
明
性
と
し
て
、大
学
に
対
し
て
「
閲

覧
」
だ
け
で
は
な
く
「
公
表
」
を
義
務

付
け
た
点
が
ポ
イ
ン
ト
だ
。
対
象
と
な

る
書
類
は
「
寄
附
行
為
」、「
監
査
報
告

書
」、
   ＊5
　財
務
情
報
等
、
新
た
に
作
成
が

義
務
付
け
ら
れ
た
「
役
員
等
名
簿
」「
役

員
報
酬
基
準
」
だ
。
大
学
に
は
全
国
か

ら
受
験
生
が
集
ま
る
た
め
、
求
め
に
応

じ
た
閲
覧
で
は
な
く
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
を
利
用
し
て
一
般
向
け
に
広
く
情
報

公
表
す
る
こ
と
が
義
務
付
け
ら
れ
た
。

　（
Ｃ
）
中
期
計
画
に
つ
い
て
は
、〝
認

証
評
価
の
結
果
を
ふ
ま
え
て
〞
作
成
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
さ
れ
た
点
が
ポ

イ
ン
ト
だ
と
言
え
る
。認
証
評
価
で
は
、

教
育
・
研
究
の
質
が
チ
ェ
ッ
ク
さ
れ
る
。

教
育
の
質
向
上
は
学
校
法
人
の
責
務
で

あ
り
、
教
学
と
経
営
の
一
体
的
な
発
展

を
め
ざ
す
計
画
の
立
案
が
求
め
ら
れ
て

い
る
の
だ
。
中
期
計
画
そ
の
も
の
は
公

開
の
義
務
は
な
い
が
、
事
業
の
進
捗
状

況
な
ど
を
示
す
事
業
報
告
書
は
公
開
が

義
務
付
け
ら
れ
て
い
る
。
そ
の
中
で
中

期
計
画
の
進
捗
・
達
成
状
況
な
ど
を
必

然
的
に
説
明
す
る
こ
と
に
な
る
。

　
今
回
の
法
改
正
に
合
わ
せ
て
、
３
団

体
か
ら
私
立
大
学
を
対
象
と
し
た
ガ
バ

ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
が
発
表
さ
れ
た
。
こ

れ
は
、
改
正
の
狙
い
を
ふ
ま
え
た
取
り

組
み
だ
と
言
え
る
【
図
表
４
】。
ガ
バ

ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
に
は
、「
法
律
で
定

め
る
ほ
ど
で
は
な
い
が
全
大
学
が
共
有

す
べ
き
考
え
方
」
や
、「
各
法
人
の
実

情
に
合
わ
せ
て
工
夫
す
る
こ
と
が
望
ま

し
い
ル
ー
ル
」
な
ど
が
指
針
と
し
て
示

さ
れ
て
い
る
。
こ
れ
に
照
ら
し
た
運
営

の
取
り
組
み
や
こ
れ
を
基
に
独
自
に
策

定
し
た
コ
ー
ド
を
各
大
学
で
公
表
す
る

こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。

　
文
部
科
学
省
私
学
行
政
課
の
相
原
課

長
補
佐
は
、「
今
後
は
各
団
体
と
意
見

交
換
し
な
が
ら
、
法
で
定
め
る
べ
き
こ

と
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
で
示
す
べ

き
こ
と
、
各
校
の
自
治
に
任
せ
る
べ
き

こ
と
の
、
よ
り
よ
い
振
り
分
け
方
を
検

討
し
た
い
」
と
い
う
。

　
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
は
、
中
期
計

画
と
併
せ
て
自
律
的
な
学
校
運
営
に
欠

か
せ
な
い
ツ
ー
ル
だ
と
言
え
よ
う
。

青字が今回の改正内容
学校法人

理事会

監事 評議員会

中
期
計
画
作
成
の

義
務
化
等
を
定
め
た

改
正
私
立
学
校
法
の

狙
い
と
内
容
を
、

文
科
省
取
材
等
を

基
に
解
説
す
る
。

改
正
私
立
学
校
法

【図表１】“自主性”と“公共性”を高いレベルで実現する“自律性”
～2020年４月施行の私学法改正の狙い 

【図表３】機能の実質化と牽制強化を法律の枠組みの中で規定
～学校法人のしくみと私学法改正の内容

【図表２】改正私学法の４つのポイント

これまで一 般 的な解
釈とされてきた役員の
責任や、禁止事項、相
互監視の職務などの
内容を法律として明
確化

②役員（理事、監事）の責任の明確化：
善管注意義務（35条の2）、法人・第三者への損害賠償責任（44
条の2～44条の4）、学校法人から役員等に対する特別の利益供
与禁止（26条の2）

①学校法人の責務の新設：
学校法人は、自主的にその運営基盤の強化を図るとともに、その設
置する私立学校の教育の質の向上及びその運営の透明性の確
保を図るよう努めなければならない（24条）

大学には、寄附行為、
監査報告書、財務情
報等、役員等名簿、役
員報酬基準をインター
ネットで一般向けに
広く公開することを義
務付け

大学には、将来を見
据えた経 営 判 断
や、教学と経営の
一体化を図るため、
認証評価の結果をふ
まえた中期計画の作
成を義務付け

破綻処理手続きを
迅速に行うため、解
散命令による解散の
場 合は、所 轄 庁が清
算人を選任できる規定
を追加

（A）
役員の職務及び
責任の明確化等

（B）
情報公開の
充実

（C）
中期的な計画の

作成

（D）
破綻処理手続きの

円滑化

＊文部科学省資料を基に編集部で作成＊文部科学省資料を基に編集部で作成

学校法人の業務に関する最終的な意思決定機関。５人以上の理事で組織され、議長は理事長

監査 （理事長が）
選任※ 諮問意見

※評議員会の同意が必要

④監事の理事に対する牽制機能の強化：
理事の業務執行状況の監査（37条）、理事会の招集請求
権・招集権・評議員会の招集権の付与（不正等の場合）（37
条）、理事の法令違反行為等の差止め（40条の5）

学校法人の業務、財務状況等を監査。
２人以上の監事を置かなければならない

③理事・理事会機能の実質化：
特別の利害関係を有する理事の議決権排除（36条）、利益相反取引制限の対象拡大（40条の5）、監事へ
の報告義務（著しい損害を及ぼすおそれのある事実）（40条の5）

⑤評議員会機能の実質化：
中期的な計画・役員報酬基準への意見（42条）

予算、事業計画、寄附行為の変更等について、
理事長があらかじめ諮問。
職員・卒業生に加え寄附行為の定めるところにより
選任された者が就任。理事の定数の２倍超で組織

公共性自主性

自律性

法令順守・幅広い意見反映など裁量の大きい寄附行為など

自ら定める社会的存在意義と規範

中期計画
ガバナンス・コード

の活用

４
つ
の
ポ
イ
ン
ト
解
説

今
さ
ら

聞
け
な
い！

＊1 そのため私立学校の定款は「寄附行為」と呼ばれている
＊2 株式会社東京証券取引所「コーポレートガバナンス・コード」のコーポレートガバナンスの定義より引用

＊3 実効的なコーポレートガバナンスの実現に資する行動原則の指針。上場企業には、行動原則どおりの実施か、実施しない場合の理由の説明が求められる
＊4 「善良な管理者の注意義務」の略。業務を委任された人が、その能力や社会的地位などから一般的に期待されるレベルの注意を払う義務



　
私
立
学
校
法
（
以
下
、私
学
法
）
は
、

私
立
学
校
を
管
理
運
営
す
る
学
校
法
人

な
ど
に
つ
い
て
定
め
た
法
律
だ
。
そ
の

目
的
は
、「
私
立
学
校
の
特
性
に
か
ん

が
み
、
そ
の
自
主
性
を
重
ん
じ
、
公
共

性
を
高
め
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
私
立
学

校
の
健
全
な
発
達
を
図
る
こ
と
」（
同

法
第
１
条
）
に
あ
る
。

　
私
立
学
校
は
、
国
公
立
の
学
校
と
は

異
な
り
、
創
設
者
の
   ＊1
　寄
附
財
産
な
ど

を
基
に
設
立
さ
れ
る
た
め
、
国
な
ど
に

よ
る
規
制
は
で
き
る
だ
け
制
限
さ
れ
て

い
る
。
一
方
で
、
国
公
立
の
学
校
と
同

じ
く
公
教
育
の
一
翼
を
担
う
存
在
で
あ

る
た
め
、
一
定
の
公
共
性
が
求
め
ら
れ

る
。
そ
こ
で
私
学
法
で
は
、
私
立
学
校

の
自
主
性
を
損
な
う
こ
と
な
く
公
共
性

を
保
つ
た
め
に
、
必
要
最
低
限
の
ル
ー

ル
を
定
め
て
い
る
。

　
２
０
２
０
年
の
改
正
は
、
そ
う
し
た

法
の
趣
旨
を
ふ
ま
え
な
が
ら
も
、
高
い

レ
ベ
ル
で
自
主
性
と
公
共
性
の
発
揮
が

求
め
ら
れ
る
昨
今
の
社
会
情
勢
を
に
ら

み
、
学
校
法
人
に
対
し
て
自
ら
が
定
め

る
社
会
的
な
存
在
意
義
と
規
範
に
基
づ

く
自
律
的
な
学
校
運
営
を
求
め
て
い
る

点
に
特
徴
が
あ
る【
図
表
１
】。
つ
ま
り
、

法
改
正
へ
の
対
応
を
出
発
点
と
し
て
、

持
続
的
な
発
展
に
向
け
た
   ＊2
　「透
明
・
公

正
か
つ
迅
速
・
果
断
な
意
思
決
定
を
行

う
た
め
の
し
く
み
」
の
確
立
が
、
各
大

学
に
求
め
ら
れ
て
い
る
の
だ
。

　
こ
の
背
景
に
は
、
18
歳
人
口
の
減
少

が
今
後
本
格
化
す
る
中
で
、
経
営
の
安

定
性
が
大
学
選
び
の
重
要
な
観
点
と
な

る
こ
と
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
や
情
報
化
な

ど
環
境
変
化
の
激
流
に
対
応
す
る
に
は

官
民
の
支
援
が
不
可
欠
で
、
そ
れ
に
は

社
会
か
ら
の
信
頼
が
欠
か
せ
な
い
こ

と
、
こ
れ
ら
の
課
題
に
明
確
な
方
針
と

ス
ピ
ー
ド
感
を
持
っ
て
対
処
す
る
必
要

が
あ
る
こ
と
な
ど
が
あ
る
。

　
よ
っ
て
今
回
の
改
正
は
、
法
的
対
応

の
た
め
法
人
役
員
や
一
部
の
担
当
者
だ

け
が
把
握
し
て
お
け
ば
よ
い
と
い
う
も

の
で
は
ま
っ
た
く
な
い
。
社
会
か
ら
の

信
頼
と
支
援
を
得
て
、
全
学
が
一
丸
と

な
り
改
革
を
推
進
す
る
た
め
に
、
教
職

員
全
員
が
趣
旨
や
ポ
イ
ン
ト
を
理
解
し

て
お
く
必
要
が
あ
る
と
言
え
よ
う
。

　【
図
表
２
】
に
、
４
つ
の
改
正
ポ
イ

ン
ト
を
ま
と
め
て
い
る
。（
Ａ
）
役
員

の
職
務
及
び
責
任
の
明
確
化
等
や
、

（
Ｂ
）
情
報
公
開
の
充
実
は
、
学
校
運

営
の
透
明
性
を
高
め
る
た
め
の
も
の

だ
。
こ
の
10
年
余
り
の
間
他
の
法
人
、

例
え
ば
企
業
で
は
、
   ＊3
　コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
の
策
定
・
見
直

し
が
急
速
に
進
ん
で
お
り
、
公
益
法
人

や
社
会
福
祉
法
人
、
医
療
法
人
に
お
い

て
も
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
（
統
治
）
強
化
の

制
度
改
革
が
行
わ
れ
て
い
る
。
そ
れ
ら

の
動
き
と
足
並
み
を
そ
ろ
え
る
た
め
の

改
正
が
、
今
回
実
施
さ
れ
た
の
だ
。

　（
Ｄ
）
破
綻
処
理
手
続
き
も
他
の
法

人
制
度
に
倣
い
、
解
散
命
令
に
よ
る
解

散
の
場
合
は
、
所
轄
庁
が
清
算
人
を
選

任
で
き
る
規
定
が
追
加
さ
れ
た
。

　
さ
ら
に
、（
Ｃ
）
中
期
計
画
の
作
成

も
義
務
付
け
ら
れ
た
。
こ
れ
は
、
不
正

や
不
祥
事
の
防
止
と
い
っ
た
〝
守
り
〞

の
面
だ
け
で
な
く
、
中
長
期
的
な
発
展

を
め
ざ
し
た
〝
攻
め
〞
の
面
で
も
、
組

織
が
一
丸
と
な
っ
て
取
り
組
む
こ
と
を

求
め
た
も
の
だ
。

　
こ
こ
で
は
４
つ
の
ポ
イ
ン
ト
の
う
ち
、

学
校
運
営
に
関
わ
る（
Ａ
）（
Ｂ
）（
Ｃ
）の

３
つ
を
詳
し
く
取
り
上
げ
る【
図
表
３
】。

　
そ
の
前
に
、
改
め
て
学
校
法
人
の
組

織
体
制
に
つ
い
て
確
認
し
て
お
き
た

い
。
学
校
法
人
は
、
最
終
的
な
意
思
決

定
機
関
で
あ
る
「
理
事
会
」、
法
人
の

業
務
や
財
務
状
況
な
ど
を
監
査
す
る

「
監
事
」、職
員
や
卒
業
生
な
ど
の
ス
テ
ー

ク
ホ
ル
ダ
ー
か
ら
な
る
諮
問
機
関
「
評

議
員
会
」
で
構
成
さ
れ
る
。
こ
の
う
ち

理
事
と
監
事
が
「
役
員
」
と
呼
ば
れ
る
。

　
学
校
法
人
全
体
に
通
じ
る
改
正
と
し

て
、
ま
ず
①
学
校
法
人
の
責
務
が
新

設
さ
れ
、「
運
営
基
盤
の
強
化
」
と
共
に
、

「
教
育
の
質
向
上
」「
運
営
の
透
明
性
の

確
保
」
を
図
る
こ
と
が
「
責
務
」
と
し

て
は
っ
き
り
と
示
さ
れ
た
。

　
そ
し
て
、（
Ａ
）
役
員
の
職
務
及
び

責
任
の
明
確
化
等
で
は
、
法
人
の
運
営

基
盤
の
強
化
が
果
た
さ
れ
る
よ
う
、
他

の
法
人
制
度
に
倣
っ
て
各
組
織
の
適
切

な
職
務
の
遂
行
や
相
互
監
視
の
強
化

が
図
ら
れ
た
。
具
体
的
に
は
②
役
員

の
責
任
の
明
確
化
に
お
い
て
、
役
員
は

   ＊4
　善
管
注
意
義
務
や
損
害
賠
償
責
任
を

負
う
こ
と
が
改
め
て
法
律
の
条
文
で
規

定
さ
れ
た
。
一
方
で
、
そ
の
責
任
が
過

重
に
な
ら
な
い
よ
う
に
最
低
責
任
限
度

額
（
理
事
長
は
報
酬
額
の
６
倍
、
業
務

執
行
理
事
・
職
員
理
事
は
４
倍
、
監
事

は
２
倍
）
や
責
任
限
定
契
約
（
非
業
務

特集  みんなで進める中期計画
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執
行
理
事
・
監
事
の
特
例
）
の
し
く
み

も
併
せ
て
示
さ
れ
た
。

　
③
理
事
・
理
事
会
機
能
の
実
質
化

で
は
、
利
益
相
反
行
為
の
対
象
が
代
表

権
の
有
無
に
か
か
わ
ら
ず
拡
大
さ
れ
、

④
監
事
の
理
事
に
対
す
る
牽
制
機
能

の
強
化
で
は
、
前
回
の
改
正
に
続
い
て

監
事
機
能
の
さ
ら
な
る
強
化
が
図
ら
れ

た
。⑤
評
議
員
会
機
能
の
実
質
化
で

は
、学
校
を
支
え
る
関
係
者
の
知
見
を
、

中
期
計
画
な
ど
に
生
か
す
た
め
の
規
定

な
ど
が
盛
り
込
ま
れ
た
。

　（
Ｂ
）
情
報
公
開
の
充
実
で
は
、
運
営

の
透
明
性
と
し
て
、大
学
に
対
し
て
「
閲

覧
」
だ
け
で
は
な
く
「
公
表
」
を
義
務

付
け
た
点
が
ポ
イ
ン
ト
だ
。
対
象
と
な

る
書
類
は
「
寄
附
行
為
」、「
監
査
報
告

書
」、
   ＊5
　財
務
情
報
等
、
新
た
に
作
成
が

義
務
付
け
ら
れ
た
「
役
員
等
名
簿
」「
役

員
報
酬
基
準
」
だ
。
大
学
に
は
全
国
か

ら
受
験
生
が
集
ま
る
た
め
、
求
め
に
応

じ
た
閲
覧
で
は
な
く
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
を
利
用
し
て
一
般
向
け
に
広
く
情
報

公
表
す
る
こ
と
が
義
務
付
け
ら
れ
た
。

　（
Ｃ
）
中
期
計
画
に
つ
い
て
は
、〝
認

証
評
価
の
結
果
を
ふ
ま
え
て
〞
作
成
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
さ
れ
た
点
が
ポ

イ
ン
ト
だ
と
言
え
る
。認
証
評
価
で
は
、

教
育
・
研
究
の
質
が
チ
ェ
ッ
ク
さ
れ
る
。

教
育
の
質
向
上
は
学
校
法
人
の
責
務
で

あ
り
、
教
学
と
経
営
の
一
体
的
な
発
展

を
め
ざ
す
計
画
の
立
案
が
求
め
ら
れ
て

い
る
の
だ
。
中
期
計
画
そ
の
も
の
は
公

開
の
義
務
は
な
い
が
、
事
業
の
進
捗
状

況
な
ど
を
示
す
事
業
報
告
書
は
公
開
が

義
務
付
け
ら
れ
て
い
る
。
そ
の
中
で
中

期
計
画
の
進
捗
・
達
成
状
況
な
ど
を
必

然
的
に
説
明
す
る
こ
と
に
な
る
。

　
今
回
の
法
改
正
に
合
わ
せ
て
、
３
団

体
か
ら
私
立
大
学
を
対
象
と
し
た
ガ
バ

ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
が
発
表
さ
れ
た
。
こ

れ
は
、
改
正
の
狙
い
を
ふ
ま
え
た
取
り

組
み
だ
と
言
え
る
【
図
表
４
】。
ガ
バ

ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
に
は
、「
法
律
で
定

め
る
ほ
ど
で
は
な
い
が
全
大
学
が
共
有

す
べ
き
考
え
方
」
や
、「
各
法
人
の
実

情
に
合
わ
せ
て
工
夫
す
る
こ
と
が
望
ま

し
い
ル
ー
ル
」
な
ど
が
指
針
と
し
て
示

さ
れ
て
い
る
。
こ
れ
に
照
ら
し
た
運
営

の
取
り
組
み
や
こ
れ
を
基
に
独
自
に
策

定
し
た
コ
ー
ド
を
各
大
学
で
公
表
す
る

こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。

　
文
部
科
学
省
私
学
行
政
課
の
相
原
課

長
補
佐
は
、「
今
後
は
各
団
体
と
意
見

交
換
し
な
が
ら
、
法
で
定
め
る
べ
き
こ

と
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
で
示
す
べ

き
こ
と
、
各
校
の
自
治
に
任
せ
る
べ
き

こ
と
の
、
よ
り
よ
い
振
り
分
け
方
を
検

討
し
た
い
」
と
い
う
。

　
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
は
、
中
期
計

画
と
併
せ
て
自
律
的
な
学
校
運
営
に
欠

か
せ
な
い
ツ
ー
ル
だ
と
言
え
よ
う
。

自
律
的
運
営
の
指
針
と
な
る

「
ガ
バ
ナ
ン
ス・コ
ー
ド
」

撮影／荒川潤

相原康人
あいはらやすと●2004年文部
科学省入省。高等教育局大学
設置室、初等中等教育局幼児
教育課専門官、福岡県教育委
員会義務教育課長・高校教育課
長などを経て、2020年より現職。

　私学法は、条文の数も記述量も他の法律と比べて
非常にスリムです。そこには、私学の自助努力、自浄作
用を重んじてきた教育行政の方針が反映されていま
す。他方、企業や他の法人では、細かな規則を定める
ことで社会からの信頼を高める制度改革が進んでいま
す。この背景には、不正や不祥事をきっかけに、社会
の見る目が厳しくなったことがあります。こうした状況
に、学校法人はどう対処していくか。そこで今回の改正
では、役員の責任など、これまで条文を設けずに一般
的な解釈で運用してきたことを明文化し、あいまいさを
かなり減らしました。法がめざす方向性はこれまで通り
で、内容がガラッと変わったというわけではありません。
　明文化したことで、２つのことが実現できると考えて
います。１つは、社会に対するアピールです。経営の迷
走や不正の防止機能を法で規定することで、私学は
相互監視が効いた透明性の高い組織であると、社会
に示すことができます。監事の牽制機能の強化などが
これに当たります。もう１つは、積極的な意思決定の後
押しです。今回、役員が損害賠償責任を負うことと併
せて、最低責任限度額や責任限定契約のしくみも明
示しました。責任が及ぶ範囲を明確にして、果敢な経
営判断を促し、後継者・外部の人材確保も応援したい
との考えがあります。

　18歳人口が減少し、難しいかじ取りを強いられる大
学にとって中期計画は、不可欠な意思決定ツールで
す。国立大学のように形式は統一していませんが、認
証評価で指摘された内容を反映することは法の中で
規定しています。そこには、経営資源の獲得だけでな
く、それを生かした教育・研究の拡充も計画に盛り込
み、教学と経営の一体化を図ってほしいというメッセー
ジを込めています。そのほか、「社会との約束」としてふ
さわしい計画のあり方を、施行通知の留意事項の中で

示しました【図表５】。このようなプロセスや内容に留意
して計画を策定するうちに、自ずとガバナンスが強化さ
れていくと考えています。各大学の計画については、
今後内容の調査・分析を進める予定です。

　現在開催中の「学校法人のガバナンスに関する有
識者会議」では、社会福祉法人や、公益社団・財団法
人制度での改革をふまえ、学校法人が同等のガバナン
ス機能を発揮するための改革案を検討しています。例
えば公益法人では議決機関とされている評議員会の
役割や、会計監査のあり方などが議題となっています。
　とはいえ、他の法人制度をそのまま取り入れたいと
は考えていません。学校法人は、理事会が強い権限を
持つ独自の制度の下でガバナンスを発揮しています。
また、学外の構成員を含む評議員会は、ステークホル
ダーの意見を経営に反映させる機能を、他の法人に
先駆けて実現しています。他の法人に追随するのでは
なく、私学ならではの特徴を生かしながら、社会の要求
に応えられる制度を検討していくつもりです。
　本省と各法人との関わり方も変えていく必要がある
かもしれません。非常時を除いて、これまでは“口を出さ
ない行政”をよしとしてきましたが、時には身を乗り出し
たり、議論し合ったりしたほうが、社会の期待を実現す
る近道になるのではないでしょうか。そのため、私学行
政に携わる人員を補強して、実情の把握に努めながら
各法人に伴走し、中期計画の実現を後押しできるよう
な関わり方を模索したいと考えています。

教学と経営の一体的な改革推進が
中期計画作成義務化の狙い

共に中期計画の実現をめざす
私学行政をめざしていきたい

経営責任に上限を設けるのは
果敢な経営判断を後押しするため

文科省に聞く！
文部科学省
高等教育局私学部
私学行政課 課長補佐

18
歳
人
口
減
少
期
を
乗
り
切
る
た
め
、

中
期
計
画
を
ど
う
活
用
す
る
？

【図表４】大学ガバナンス・コードの概要

【図表５】中期的な計画に求められる事項

団体名 日本私立大学協会 一般社団法人日本私立大学連盟 一般社団法人大学監査協会

資料名
日本私立大学協会憲章

「私立大学版 ガバナンス・コード」
〈第１版〉

資料の
構 成

＊各団体の資料を基に編集部で作成

＊「学校教育法等の一部を改正する法律等の施行について（通知）」（文部科学省2019年7月12日）より

私立大学ガバナンス・コード
【第１版】

大学ガバナンスコード　
2019年（令和元年）7月11日改訂

第１章 私立大学の自主性・自律性
        （特色ある運営）の尊重

第２章 安定性・継続性
        （学校法人運営の基本）

第３章 教学ガバナンス
        （権限・役割の明確化）

第４章 公共性・信頼性
        （ステークホルダーとの関係）

第５章 透明性の確保（情報公開）

基本原則
「１．自律性の確保」

基本原則
「２．公共性の確保」

基本原則
「３．信頼性・透明性の確保」

基本原則
「４．継続性の確保」

基本原則１
大学設置法人として、設置大学の
目的を達成するに必要な環境の整備

自学の取り組みなどを、下記５つの
原則に基づき国民に対して
宣言する際に規範となるもの

大学運営の指針となる内容を、
「基本原則」の基に体系化して示し、
会員法人に順守を求めるもの

大学ガバナンスに係る主要課題を
提示し、チェックリストとしての
利用を期待するもの

基本原則２
ステークホルダーとの適切な協働

基本原則３
適切な情報開示と透明性の確保

基本原則４
理事会等の責務

基本原則5
学長等の責務

策定プロセス

策 定 内 容

▶あらかじめ評議員会の意見を聴くこと
▶認証評価において指摘された改善事項等をふまえること

▶教学、人事、施設、財務等に関する事項について計画を立てること
▶原則として５年以上の期間とすること
▶抽象的な目標にとどまらず、データやエビデンスに基づく計画であることが望ましい

＊5 財産目録、貸借対照表、収支計算書、事業報告書

資料の
性 格
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所在地／宮城県仙台市
学生数／約11100人
学部／文、経済、経営、法、工、教養
大学院／文学、経済学、経営学、法学、工学、人間情報学
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取材・文／編集部　撮影／池上勇人

第
Ⅰ
期
計
画
の
課
題
を
直
視
し

現
場
主
導
で
実
効
性
を
高
め
る

あべしげき●1982年東北学院大学大学院経済学研究
科博士課程後期課程満期退学、同年東北学院大学経済
学部助手。2007年教授、2010年共生社会経済学科長、
2014年学長室長を経て現職。東北学院企画委員会委員
長及び大学キャンパス整備準備室長。社会福祉を専門に、
仙台市の地域福祉計画に広く関わる。

阿部重樹常任理事（総務担当）

第Ⅱ期中期計画（2021～2025年）のポイント

めざすもの

主管部署

策定実行
のプロセス

PDCAを
回す工夫

情報公表

東
北
学
院
大
学

　同大学では義務化以前にいち早く中期計画に着手した分、その点検を通じ
て早期に課題に気づき、対処できたという。具体的には、若手中心のＷＧの中
で、第Ⅰ期の計画について、学内の浸透や計画の進捗を阻む理由を探った。
例えば、スクールモットーは設置校ごとに複数あり、かつ抽象的だった。これで
は自分たちのアイデンティティーが定まらず、現場が戸惑う。ＫＰＩも定量化でき
るものでないと進捗が測れない。財務計画の裏付けやトップと現場教職員の
相互理解がなかった点も指摘された。ＩＲからは、学生募集状況や中退率とそ
の理由なども含めたファクトが提供され、大学を取り巻く環境と学内の現状の
共有も図られた。「もはや計画がなくても何とかなる時代ではない。厳しい選択
を迫られる状況に陥らないために、中期計画には真摯に取り組むべきだ」と語
る阿部常任理事。現計画そのものの見直しに正面から向き合うことが、長期
ビジョンのＰＤＣＡを回し、第Ⅱ期の計画の実効性を高めることにつながる。

第Ⅰ期中期計画の中間検証が
第Ⅱ期策定の助走に

▶建学の精神「個人の尊厳の重視と人格の完成」の教育。
　スクールモットー「LIFE　LIGHT　LOVE」をもとに、ブランディングも同時に行う
▶2023年の新キャンパス統合とそれに合わせた教育改革と学修成果の可視化、
　外部環境の変化（人口減、グランドデザイン答申、私学法改正）への対応、これらを支える経営基盤の強化

▶理事会で決定後、ＨＰで公表予定。公表することで本学の教育方針を社会に対してコミットし、
　全教職員がそれぞれの立場で責任を持つことをめざす

▶まず第Ⅰ期中期計画の中間検証を現場教職員主体で行い、浸透や進捗を阻む課題をあぶり出し、
　第Ⅱ期はその課題を解決する方法で取り組む
▶トップダウンとボトムアップを繰り返し、中期計画に対する相互理解を促進する
▶具体的な実行計画やＫＰＩ、予算は実施主体部署が策定。ＫＧＩやＫＰＩは適度なチャレンジを伴い、かつ達成できるものに
▶説明会などを繰り返し行い、ミッションとビジョンを共有する
▶進捗報告はポートフォリオのように工夫し、負担を減らす方法を検討中

法人事務局庶務部企画課を事務局とし、学長室ＩＲ課がサポート

①2016年
第Ⅰ期中期計画
策定

②2018年
全構成員向け
アンケート実施

③2019年
中間検証

④2019～20年
第Ⅱ期中期計画
策定

⑤2020年
実行計画
策定

⑥2020年（年度末）
第Ⅱ期中期計画
発表（予定）

⑦2021年度
第Ⅱ期スタート
（予定）

注目！

置
校
ご
と
に
異
な
っ
て
い
た
ス
ク
ー
ル

モ
ッ
ト
ー
も「
L
I
F
E　
L
I
G
H
T

L
O
V
E
」
に
統
一
し
、
建
学
の
精
神

を
教
育
で
体
現
す
る
た
め
の
５
か
年
計

画
を
、
予
算
や
Ｋ
Ｐ
Ｉ
も
含
め
て
実
施

主
体
の
部
署
が
立
て
て
い
ま
す
。
策
定

前
に
は
、
誰
で
も
参
加
で
き
る
開
か
れ

た
中
期
計
画
説
明
会
を
実
施
し
ま
し

た
。
現
場
で
計
画
を
考
え
る
中
で
は
、

自
ず
と
ル
ー
テ
ィ
ン
ワ
ー
ク
も
見
直
さ

れ
る
で
し
ょ
う
。
そ
う
な
れ
ば
新
し
い

施
策
に
取
り
組
む
姿
勢
も
出
て
、
ス

タ
ッ
フ
の
成
長
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

予
算
に
つ
い
て
も
、「
定
額
の
消
化
」

で
は
な
く
、
自
ら
掲
げ
た
Ｋ
Ｐ
Ｉ
の
達

成
状
況
に
よ
り
、
変
動
さ
せ
る
主
体
性

を
期
待
し
て
い
ま
す
。
こ
の
よ
う
に
執

行
部
と
現
場
が
共
に
中
期
計
画
に
取
り

組
み
、
徐
々
に
学
内
に
改
革
マ
イ
ン
ド

が
根
づ
い
て
い
け
ば
、
20
年
後
も
東
北

地
区
に
お
け
る
一
番
手
の
総
合
私
立
大

学
で
あ
り
続
け
ら
れ
る
は
ず
で
す
。

　
本
学
は
今
、
次
年
度
か
ら
始
ま
る
第

Ⅱ
期
中
期
計
画
策
定
の
大
詰
め
を
迎
え

て
い
ま
す
。
第
Ⅱ
期
は
計
画
を
実
行
す

る
実
施
主
体
部
署
が
実
行
計
画
を
考
え

る
現
場
主
導
の
策
定
方
法
を
と
っ
て
い

ま
す
。
第
Ⅰ
期
中
期
計
画
は
、５
年
前
、

少
子
化
に
危
機
感
を
持
っ
た
法
人
の

ト
ッ
プ
が
20
年
ス
パ
ン
の
長
期
ビ
ジ
ョ

ン
「T

G
 G

rand V
ision150

」
と

併
せ
て
策
定
し
ま
し
た
。
し
か
し
、
計

画
は
な
か
な
か
進
み
ま
せ
ん
。
そ
こ
で

２
０
１
８
年
に
全
員
対
象
の
ア
ン
ケ
ー

ト
を
実
施
し
た
と
こ
ろ
、
２
割
の
教
職

員
が
計
画
自
体
を
「
知
ら
な
い
、
わ
か

ら
な
い
」と
い
う
結
果
が
出
た
の
で
す
。

な
ぜ
か
？ 

一
つ
は
計
画
を
ト
ッ
プ
だ

け
で
策
定
し
た
こ
と
、
も
う
一
つ
は

ル
ー
テ
ィ
ン
ワ
ー
ク
の
項
目
も
織
り
交

ぜ
た
計
画
だ
っ
た
た
め
、「
将
来
に
向

け
て
何
に
挑
戦
す
る
の
か
」
が
ぼ
や
け

て
し
ま
っ
た
こ
と
も
あ
っ
た
よ
う
で
す
。

ま
だ
始
め
て
２
年
半
。
正
直
、
そ
の
ま

ま
や
り
過
ご
す
こ
と
も
で
き
ま
し
た
。

し
か
し
、
最
初
の
一
歩
で
つ
ま
ず
い
て

こ
の
先
は
あ
る
の
か
？  

今
、思
い
切
っ

て
見
直
す
こ
と
が
長
期
的
に
は
メ
リ
ッ

ト
に
な
る
は
ず
、
と
い
う
現
理
事
長
の

決
断
の
も
と
、
第
Ⅱ
期
に
着
手
す
る
前

に
、
ま
ず
第
Ⅰ
期
の
計
画
そ
の
も
の
の

中
間
検
証
に
じ
っ
く
り
取
り
組
み
、
計

画
の
建
て
付
け
そ
の
も
の
か
ら
変
え
る

方
向
に
か
じ
を
切
っ
た
の
で
す
。

　
中
間
検
証
、
そ
し
て
第
Ⅱ
期
の
策
定

は
、
法
人
の
企
画
課
が
事
務
局
を
務
め

る
企
画
委
員
会
及
び
小
委
員
会
と
、
若

手
教
職
員
35
人
に
よ
る
３
つ
の

      ＊
　Ｗ
Ｇ

で
進
め
て
い
ま
す
。
そ
こ
に
学
長
室
Ｉ

Ｒ
課
が
加
わ
り
、
フ
ァ
ク
ト
を
基
に
、

現
計
画
の
課
題
を
あ
ぶ
り
出
し
て
い
き

ま
し
た
。
中
間
検
証
を
若
手
に
任
せ
た

の
は
、
20
年
後
の
大
学
経
営
の
中
核
を

担
う
職
員
に
主
体
的
に
取
り
組
ん
で
ほ

し
い
か
ら
。
第
Ⅰ
期
は
、
組
織
運
営
の

基
本
施
策
に
「
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
組

織
文
化
を
育
て
る
」
こ
と
を
掲
げ
て
い

ま
し
た
。
し
か
し
、
現
場
は
日
々
の
業

務
に
追
わ
れ
、
新
し
い
こ
と
に
挑
戦
す

る
余
裕
が
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
も
そ
も
目

標
を
共
有
で
き
て
い
な
け
れ
ば
、
一
人

ひ
と
り
の
心
に
将
来
像
づ
く
り
へ
の
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
生
ま
れ
に
く
い
も

の
で
す
。
こ
の
よ
う
な
第
Ⅰ
期
の
反
省

か
ら
、
第
Ⅱ
期
で
は
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
を

意
識
し
、
委
員
会
と
Ｗ
Ｇ
で
決
め
た
方

針
に
つ
い
て
、
学
内
に
パ
ブ
リ
ッ
ク
コ

メ
ン
ト
を
求
め
ま
し
た
。
寄
せ
ら
れ
た

声
を
計
画
に
生
か
し
た
り
回
答
し
た
り

な
ど
、
現
場
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
大
切
に
し
て
進
め
て
い
ま
す
。
設

中
間
検
証
で
浮
か
び
上
が
っ
た
第
Ⅰ
期
の
課
題
を
ふ
ま
え
、

現
場
主
体
の
第
Ⅱ
期
中
期
計
画
策
定
へ
と
か
じ
を
切
っ
た

同
大
学
に
、そ
の
背
景
と
プ
ロ
セ
ス
に
つ
い
て
聞
く
。

KPI

法人トップ

複数

なし

トップダウン

一本化

第Ⅰ期の課題と第Ⅱ期の変更例

財務との
連動

現場に
対して

スクール
モットー

定量化できない
ものも

委員会とWG

極力定量化できる
指標に

あり、
現場で予算も検討

コミュニケーション
重視

策定
主体

第Ⅰ期 第Ⅱ期

大
幅
見
直
し
の
き
っ
か
け
は

全
員
向
け
ア
ン
ケ
ー
ト

20
年
後
を
担
う
若
手
が

夢
を
描
け
る
計
画
へ

しん　し

法人トップがグ
ランドビジョン
と同時に策定

第Ⅰ期の学内
浸透状況を検
証

委員会、ＷＧ、
ＩＲ課で第Ⅰ期
の課題検証。
ファクトによる
現状把握

委 員 会 、ＷＧ
で全体方針を
決め、学 内パ
ブリックコメン
ト実施

実施主体部署
が実行計画、
ＫＰＩ、予算まで
立てる

（ 取 材 時はこ
の時点）

３月に学 内で
発表、４月に学
外へ公表予定

（ 発 表 方 法は
検討中）

１年ごとに 進
捗・達成状況
を確認、評価
する

（予定）

＊ワーキンググループ
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特集  みんなで進める中期計画

所在地／石川県金沢市
学生数／約2600人
学部／薬、経済経営、国際コミュニケーション、医療保健
▶THE世界大学ランキング日本版2020／151-200位

取材・文／本間学　撮影／中西優

〝
チ
ー
ム
北
陸
大
学
〞作
り
に
向
け
て

中
期
計
画
は
最
適
な
F
D
・
S
D

きのしたまさゆき●大学卒業後、民間企業に就職し、マー
ケティング、営業企画などの業務に従事。1995年北陸大
学に入職し、教務・学生厚生・就職支援、広報業務などを担
当。他大学の事務長代理を経験したのち、北陸大学の企
画部、新学部等設置準備室などを経て現職。

木下 雅之学事本部長・企画本部長
教学支援センター長・企画部長

使
命
・
ビ
ジ
ョ
ン
を
頂
点
に

構
成
員
の
行
動
を
再
設
定

主
体
的
行
動
を
促
す
た
め
の

現
実
的
な
K
P
I

北陸大学Vision50（by2025）・第1期中期計画

めざすもの

主管部署

策定実行
のプロセス

PDCAを
回す工夫

情報公表

北
陸
大
学

　「中期計画策定の真の目的は、“チーム北陸大学”作り」と断言する木下本
部長。目標達成までの具体的なアクションプランを決める７つのWGのメン
バーは、若手・中堅の教職員を主体にするほか、年齢層に幅を持たせ、女性や
複数部局の教職員も入れた構成にしている。多様なメンバーがさまざまな角度
から部局を越えて議論をする中で、「これからの大学を牽引するのは自分たち」
という意識を芽生えさせることが狙いだ。「これはある意味で次の幹部を育てる
研修の一環。学部や部局を越えて大学の将来を考える経験は、普通のFD・
SDでは得られない」という。完成した中期計画の学内向け共有のしかたもひ
と工夫ある。管理職向けに文書を出して終わり、ではなく、全員が一堂に会す
るキックオフ説明会を開催。理事長・学長だけでなく、各重点項目の担当理事
から目標と行動計画を発表した。各組織の役割と責任を明確にし、構成員の
参画意識を高めている。

一体感を高めるしくみを取り入れ、
“チーム北陸大学”の意識醸成

2025年までに学生の成長力No.1の教育を実践する大学となる

▶毎年度、進捗・達成度を取りまとめ、全教職員に配布
▶第１期中期計画が終わった段階で、ホームページ等で学外に公表予定

▶計画の中で、役割と責任、期限、数値目標（KGI・KPI）を明確にする
▶計画を実効力のあるものとするため、重点項目の責任者を理事とする
▶計画全体の進捗管理は推進委員会が行うが、基本的には現場に任せ、中期計画に主体的に取り組むしくみにする
▶項目別の担当会議体を明確にし、年度当初に必ず目標と計画を確認したうえで進捗管理を行う
▶中期計画に基づく単年度事業計画の進捗状況を、理事、役職教授、幹部職員で構成される会議体で
　年３回確認する
▶毎年度、進捗・達成度を取りまとめ、全教職員に報告書を配付する
▶「内部質保証の方針」の中で進捗プロセスを明確に定める

総合企画局

①
現状分析

②
教育理念の
再定義

③
他大学や
企業の研究

④
長期ビジョン・
中期計画策定

⑤
アクション
プラン策定

⑥
進捗管理

⑦
情報の
共有・公表

注目！

ま
す
。
年
に
1
回
進
捗
報
告
書
を
出
し

ま
す
が
、
管
理
を
厳
し
く
し
す
ぎ
な
い

よ
う
に
し
て
、
自
ら
改
善
に
つ
な
げ
る

主
体
的
な
行
動
を
期
待
し
て
い
ま
す
。

　
本
年
度
で
区
切
り
を
迎
え
る
第
１
期

中
期
計
画
。
計
画
前
よ
り
入
学
者
76
%

増
、
志
願
者
1
3
0
%
増
と
一
定
の
成

果
が
出
ま
し
た
。
中
間
報
告
を
取
り
ま

と
め
て
、学
外
に
発
信
す
る
予
定
で
す
。

　
今
、
第
２
期
に
向
け
て
新
た
な
策
定

委
員
会
で
、
計
画
の
骨
子
を
議
論
し
て

い
ま
す
。
第
１
期
を
振
り
返
る
と
、
行

動
計
画
の
項
目
が
多
す
ぎ
た
と
い
う
反

省
が
あ
り
ま
す
。
数
を
絞
り
、
詳
細
は

担
当
組
織
に
任
せ
る
こ
と
で
浸
透
度
や

実
効
性
を
高
め
た
い
と
考
え
て
い
ま

す
。
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
に
は
、「
教
職
員

が
学
生
と
共
に
成
長
す
る
意
識
を
持

ち
」
と
明
記
さ
れ
て
い
ま
す
。
中
期
計

画
は
わ
れ
わ
れ
が〝
チ
ー
ム
北
陸
大
学
〞

と
し
て
成
長
す
る
た
め
の
、
最
適
な

F
D
・
S
D
だ
と
言
え
る
で
し
ょ
う
。

　
本
学
は
2
0
1
7
年
に
、
長
期
ビ

ジ
ョ
ン
と
第
１
期
中
期
計
画
を
策
定
し

ま
し
た
。
背
景
に
あ
っ
た
の
は
、「
こ

の
ま
ま
で
は
受
験
生
に
選
ば
れ
な
い
大

学
に
な
っ
て
し
ま
う
」
と
い
う
危
機
感

で
す
。
長
年
に
わ
た
っ
て
定
員
未
充
足

が
続
き
、
皆
「
何
と
か
し
な
く
て
は
」

と
思
っ
て
は
い
る
の
に
、
目
の
前
の
仕

事
で
手
一
杯
。
対
症
療
法
的
な
施
策
が

続
く
中
、「
言
っ
て
も
変
わ
ら
な
い
」

と
い
う
諦
め
が
ま
ん
延
し
て
い
ま
し

た
。
起
死
回
生
の
策
と
し
て
4
学
部
同

時
改
組
を
す
る
も
の
の
、
そ
れ
自
体
が

ゴ
ー
ル
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
わ
れ
わ
れ

の
目
的
は
、時
代
に
合
っ
た
教
育
を
し
、

優
秀
な
卒
業
生
を
出
す
こ
と
。
そ
の
た

め
、
執
行
部
の
体
制
変
更
を
き
っ
か
け

に
、
行
動
す
る
軸
と
し
て
の
中
期
計
画

を
つ
く
る
こ
と
に
し
た
の
で
す
。

　
初
め
て
中
期
計
画
に
取
り
組
む
こ
と

か
ら
、
総
合
企
画
局
を
新
設
し
、
原
案

の
策
定
に
着
手
し
ま
す
。
ま
ず
は
デ
ー

タ
を
集
め
て
自
学
の
状
況
把
握
か
ら
始

め
ま
し
た
。
募
集
状
況
や
退
学
率
、
就

職
率
な
ど
の
不
調
が
可
視
化
さ
れ
、「
当

た
り
前
の
こ
と
が
で
き
る
大
学
に
し
た

い
」
と
決
意
が
固
ま
り
ま
し
た
。
続
い

て
建
学
の
精
神
を
再
確
認
し
ま
し
た
。

開
学
当
時
は
薬
学
の
単
科
大
で
し
た

が
、
今
は
文
系
学
部
も
擁
す
る
総
合
大

学
で
す
。
現
代
に
伝
わ
る
言
葉
で
大
学

の
使
命
を
「
健
康
社
会
の
実
現
」
と
再

定
義
し
ま
し
た
。
そ
れ
を
も
と
に

「
2
0
2
5
年
ま
で
に
学
生
の
成
長
力

N
o
．1
の
教
育
を
実
践
す
る
大
学
と

な
る
」
と
ビ
ジ
ョ
ン
を
定
め
、
重
点
項

目
と
基
本
方
針
案
を
ま
と
め
ま
し
た
。

計
画
の
実
効
性
を
高
め
る
た
め
、「
誰

が
、
い
つ
ま
で
に
、
ど
こ
ま
で
達
成
す

る
の
か
」、つ
ま
り
「
役
割
と
責
任
」「
期

限
」「
目
標
数
値
」
を
明
確
に
し
、
現

場
の
教
職
員
の
参
画
に
も
こ
だ
わ
り
ま

し
た
。
具
体
的
な
行
動
計
画
は
、
重
点

項
目
別
に
責
任
者
の
理
事
を
決
め
、
策

定
委
員
会
と
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
で

検
討
し
ま
し
た
。
将
来
を
担
う
若
手
・

中
堅
教
職
員
を
コ
ア
メ
ン
バ
ー
と
し
て
、

部
局
を
越
え
て
大
学
の
こ
れ
か
ら
に
つ

い
て
議
論
し
た
の
で
す
。
結
果
、
全
教

職
員
の
お
よ
そ
半
分
が
参
画
し
、
第
1

期
中
期
計
画
が
で
き
あ
が
り
ま
し
た
。

　
中
期
計
画
の
推
進
に
は
現
場
の
意
欲

を
維
持
す
る
こ
と
が
不
可
欠
で
す
。
そ

こ
で
こ
だ
わ
っ
た
の
が
K
P
I
の
設
定

レ
ベ
ル
で
す
。
完
璧
を
め
ざ
せ
ば
〝
理

想
〞
に
な
っ
て
し
ま
い
、〝
計
画
〞
に

は
な
り
ま
せ
ん
。
達
成
で
き
な
い
数
値

目
標
は
思
考
停
止
を
招
く
た
め
、「
努

力
す
れ
ば
達
成
可
能
」
な
値
に
し
て
い

北
陸
大
学
は
、学
部
再
編
と
新
教
育
体
制
の
構
築
を
機
に
、

長
期
ビ
ジ
ョ
ン
と
中
期
計
画
を
策
定
。教
職
員
の
足
並
み
を
そ
ろ
え
、

ビ
ジ
ョ
ン
の
達
成
へ
と
歩
み
を
進
め
る
。

▲第１期中期計画のキックオフ説明会の様子。各重点項目の責任
者である担当理事が、どう計画を進めていくのかを説明した。下段
右は「全体最適＞部分最適」の重要性を語る理事長（学長兼任）。

学内のデータを
収集し、分析・
可視化。
問題意識を共
有する

建学の精神を
ふまえたうえで
大学の使命を
現代に合わせ
た形で再定義

ベンチマーク校
のデータ分 析
や先 行 大 学 、
企業の事例を
研究

総合企画局と
常任理事会で
ビジョンと 戦
略、重点項目を
策定

策定委員会と
WGでアクショ
ンプランと年度
別目標を設定

部局ごとのほか、
推進委員会と各
推進チームが重
点項目ごとの進
捗管理を行い、
全体に発信

達成度を取りま
とめて全 教 職
員に共有。
第１期計画の
終了後に学外
に公表予定

2020 11-12 222020 11-1223

＊計画策定前の2016年度と2020年度を比較した値

＊
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特集  みんなで進める中期計画

所在地／東京都千代田区
学生数／約3000人
学部／文、国際政治経済
大学院／文学、国際政治経済学

取材・文／本間学

ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
か
ら
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
へ

「
自
分
た
ち
の
た
め
」の
中
期
計
画

みとひでのり●1969年九州大学経済学部卒業。1969
年日本銀行入行。日本銀行青森支店長、株式会社肥後銀
行常務取締役等を経て、2004年学校法人二松学舎事務
局次長。2011年9月より現職。文部科学省学校法人運営
調査委員、日本私立大学団体連合会会計監事、日本私立
大学協会常務理事等を務める。

水戸 英則学校法人二松学舎
理事長

計
画
推
進
の
鍵
は

構
成
員
の
参
画
意
識
向
上

組
織
の
課
題
解
決
を

個
人
の
行
動
に
変
換
す
る

新長期ビジョン「N’2030Plan」

二
松
学
舎
大
学

　学校法人二松学舎では、N’2030Planに基づくアクションプランの進捗管
理に、KPIダッシュボードを活用している。学校運営を「入学（入り口）」「教育」

「就職（出口）」「卒業後」および「経営基盤」の５つの局面に分け、約30の
KPIを設定。各指標に対して学科、部署ごとにベンチマーク校を４、５校設定し
てもらい、その平均値と自学の実績値との乖離をひと目でわかるようにしてい
る。このダッシュボードは学内で共有されるほか、アクションプラン年次報告書
などで、計画の達成度を外部発信する際にも活用している。
　ダッシュボードによる達成度の共有は、現状把握のほか、組織の枠を超えた
構成員のコミュニケーションを活発にしている。「奨学金受給率に課題があっ
た際、問題は奨学金制度の『数』なのか『金額』なのかを、学生支援課と共に
議論したことがあった。KPIの共有は部・課の枠を超えて解決策を探るきっかけ
にもなっている」（企画・財務課島田課長）。

計画の達成状況を全構成員と共有
学内の対話を活性化

N’2030PlanのKPIダッシュボード注目！

気
の
搾
取
に
つ
な
が
り
、
現
場
は
疲
弊

し
ま
す
。「
こ
の
計
画
が
実
現
す
れ
ば

自
分
た
ち
の
処
遇
が
よ
く
な
り
、
働
き

や
す
く
な
る
」
―
―
つ
ま
り
、
中
期
計

画
に
取
り
組
む
こ
と
が
「
自
分
た
ち
の

た
め
」
に
な
る
と
の
思
い
が
、
計
画
推

進
の
原
動
力
に
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

　
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
維
持
に
は
、
達

成
度
の
共
有
も
不
可
欠
で
す
。
主
要
課

題
に
は
K
P
I
と
目
標
値
を
設
定
し
て

全
教
職
員
が
閲
覧
可
能
な
ダ
ッ
シ
ュ

ボ
ー
ド
で
視
覚
化
し
、
ア
ク
シ
ョ
ン
プ

ラ
ン
推
進
管
理
委
員
会
（
議
長
：
西
畑

企
画
・
財
務
担
当
常
任
理
事
）
で
毎
月

進
捗
を
管
理
し
て
い
ま
す
。

　
今
回
の
N'
2
0
3
0Plan

で
は
、

21
世
紀
型
の
教
育
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
改
革

を
柱
の
一
つ
に
置
き
ま
し
た
。
大
学
を

よ
く
す
る
に
は
、
教
育
・
研
究
を
磨
き

上
げ
る
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
う
え

で
、学
生
募
集
と
の
好
循
環
を
構
築
し
、

ビ
ジ
ョ
ン
の
実
現
を
め
ざ
し
ま
す
。

　
私
が
着
任
し
た
2
0
0
4
年
当
時
、

本
学
は
長
い
伝
統
と
好
立
地
を
誇
り
な

が
ら
、
一
般
社
会
に
対
す
る
ブ
ラ
ン
ド

力
は
今
一
つ
の
状
態
で
し
た
。
こ
れ
は

時
間
を
か
け
て
解
決
す
べ
き
課
題
で
す

が
、
当
時
は
そ
の
た
め
に
必
要
な
長
期

ビ
ジ
ョ
ン
や
計
画
が
あ
り
ま
せ
ん
で
し

た
。
そ
こ
で
、
2
0
0
5
年
度
を
起
点

と
す
る
マ
ス
タ
ー
プ
ラ
ン
を
作
成
す
る

こ
と
に
し
た
の
で
す
。
し
か
し
、
限
ら

れ
た
メ
ン
バ
ー
で
作
成
し
た
た
め
、
教

職
員
の
主
体
的
な
ア
ク
シ
ョ
ン
を
喚
起

す
る
に
は
至
り
ま
せ
ん
で
し
た
。

　
中
長
期
計
画
を
達
成
す
る
た
め
に

は
、
構
成
員
が
将
来
に
向
け
た
改
革
を

自
分
自
身
の
課
題
と
し
て
捉
え
る
必
要

が
あ
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
2
0
1
2

年
に
発
表
し
た
N'
2
0
2
0Plan

か

ら
は
、
ビ
ジ
ョ
ン
の
方
向
性
は
ト
ッ
プ

が
定
め
る
も
の
の
、
課
題
の
洗
い
出
し

や
計
画
の
肉
付
け
は
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
で

行
う
よ
う
に
変
更
し
ま
し
た
。

　
私
学
を
取
り
巻
く
環
境
変
化
を
ふ
ま

え
て
、
2
0
1
7
年
に
N'
2
0
3
0

Plan

を
策
定
し
た
と
き
も
同
様
で
す
。

検
討
に
あ
た
っ
て
は
ま
ず
、
教
職
員
や

学
生
、
卒
業
生
は
も
ち
ろ
ん
、
金
融
機

関
等
の
取
引
先
も
対
象
と
し
た
ア
ン

ケ
ー
ト
を
実
施
し
ま
し
た
。聞
く
の
は
、

前
プ
ラ
ン
の
検
証
と
次
期
プ
ラ
ン
の
改

革
事
項
の
２
つ
。
5
8
0
人
に
依
頼
し

て
回
答
率
は
約
６
割
で
し
た
。

　
学
外
か
ら
の
率
直
な
声
は
、
た
と
え

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
意
見
で
あ
っ
て
も
客
観

的
で
貴
重
な
も
の
。
多
く
の
関
係
者
か

ら
理
解
を
得
ら
れ
る
計
画
に
す
る
に

は
、
多
様
な
意
見
の
取
り
込
み
は
欠
か

せ
ま
せ
ん
。

　
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
の
原
案
検
討
で
は
、

「
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
検
討
委
員
会
」
の
下

に
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
を
設
け
て
、

30
代
、
40
代
の
職
員
の
意
見
を
吸
い
上

げ
て
い
ま
す
。
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

層
に
当
た
る
彼
ら
は
、
現
場
の
問
題
意

識
を
代
表
し
て
述
べ
る
存
在
で
あ
り
、

将
来
の
大
学
経
営
を
支
え
る
存
在
で
も

あ
り
ま
す
。
自
分
た
ち
が
解
決
し
た
い

問
題
、
実
現
し
た
い
大
学
像
が
ビ
ジ
ョ

ン
に
盛
り
込
ま
れ
れ
ば
、
当
然
現
場
の

参
画
意
識
は
高
ま
り
ま
す
。

　
プ
ラ
ン
の
実
行
段
階
に
お
い
て
も
、

現
場
の
参
画
意
識
を
高
め
る
仕
掛
け
は

欠
か
せ
ま
せ
ん
。
本
学
で
は
、
全
学
と

部
課
別
の
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
基
に

各
職
員
が
毎
年
度
、
個
人
推
進
計
画
を

立
て
て
取
り
組
み
、
そ
の
成
果
、
貢
献

度
を
プ
ラ
ス
評
価
し
て
期
末
手
当
の
一

部
に
反
映
す
る
人
事
制
度
を
設
け
て
い

ま
す
。
理
想
を
掲
げ
る
だ
け
で
は
や
る

時
代
の
変
化
に
対
応
し
て
計
画
の
見
直
し
を
図
る

二
松
学
舎
大
学
。実
効
性
を
高
め
る
工
夫
、

目
標
達
成
に
向
け
た
し
く
み
に
つ
い
て
聞
い
た
。

2020 11-12 242020 11-1225

めざすもの

主管部署

策定実行
のプロセス

PDCAを
回す工夫

情報公表

東京所在の中堅私立大学から更に優れた私立大学へのブランドアップ
教育の根幹に「国語力」の養成を据え、少人数教育により愛校心を高め、育成する人材像を実現し、
人文系分野で世界的にも高いレベルの教育研究体制を構築。在籍5000人規模の大学を目標

▶N'2030Planを創立140周年記念式典で学内外に公表　▶ホームページでN'2030Plan、アクションプランを公表
▶アクションプランの年次報告書を毎年作成して進捗状況を公表

▶長期ビジョン検討委員会の下に、30代、40代の職員が加わるWGを設置して意見を聴取。
　中堅・若手層の計画への参画意識を高める
▶長期ビジョンに基づく全学アクションプランを設定。これを部課別アクションプラン、個人推進計画に落とし込み、
　単年度の進捗を把握→改善行動につなげる
▶約30のKPIを設定し、目標達成度をダッシュボードで全学に共有。毎月開催されるアクションプラン推進管理委員会で
　重点課題の進捗を確認。進捗に遅延がある場合、担当理事と担当部局、企画・財務課等が対応策を検討する

企画・財務課

①
ステークホルダー
へのアンケート

②
N'2020
Planの検証

③
マクロ環境と
行政動向の分析

④
長期ビジョン
の原案検討

⑤
理事会で
決定

⑥
財務計画
との連動

⑦
進捗管理

教職員、役員・
評議員、学生・
生徒、取引先
などに改革の
成果と要望を
聞く

アンケート結
果をふまえて、
N'2020Plan
を検 証し 、成
果と課題を明
らかにする

人 口 動 態 や 私
学経営環境、マ
クロ経済環境等
の変 化から、変
化に対応するた
めの課題を抽出

ミドルマネジメ
ント層がワーキ
ンググループ
で現場の意見
を吸い上げる

長 期ビジョン
検討委員会が
まとめた 案を
理事会で承認

５か年 のアク
ションプランと
連動した事業
収支見込みを
作成

アクションプラ
ン推進管理委
員会にて、１年
単位で進捗管
理

◀KPIごとに目
標値までの達成
度 を パ ーセン
テージで表示
▼ベンチマーク
校と自学の実績
値の経 年 変 化
も折れ線グラフ
で確認できる
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取材・文／児山雄介　撮影／谷口哲

不
確
実
な
時
代
だ
か
ら
こ
そ

20
年
先
を
見
据
え
て
進
む

ひがしざわゆうじ●1989年学校法人龍谷大学入職。理
工学部教務課、学長室、情報メディアセンター事務部課
長、公益財団法人大学基準協会への出向、教学部事務部
長などを経て、2016年より現職。

東澤雄二

龍谷大学基本構想400のポイント

めざすもの

主管部署

策定実行
のプロセス

PDCAを
回す工夫

情報公表

龍
谷
大
学

　若手教職員集団、将来構想タスクフォースが大学将来構想委員会と合同
で、構想400について議論を始めたのは2018年。計画実施のおよそ2年前
だった。「削ることは後からでもできる、まずは大風呂敷を広げようと、20年後の
自学を想像して自由に意見を出し合うところから始めました」と当時を振り返る
のは、メンバーの１人だった学長室（企画推進）の西智宣課長。10年計画
だと現実が見えて、めざす姿の幅が狭まるが、20年計画であったため、純粋に
理想を追うことができたという。描いた理想像をワークショップやヒアリングを通
じて他の教職員に問いかけながら、計画を形にしていった。
　議論に費やした期間は１年半。それぞれの本務と並行して、多い時には週１
回、キャンパスを越えて集まる負担は大きかったが、「自分たちが、全学の構成
員の意見を吸い上げて計画案をつくりあげたという強い実感を持てた」（西
課長）。実行にあたっての意欲や責任感も、過去の計画以上に大きいという。

大学の未来を託されて生じた
若手教職員の強い参画意識

▶「まごころ～Magokoro～」ある市民を育み、新たな知と価値の創造を図ることで、あらゆる「壁」や「違い」を
　乗り越え、世界の平和に寄与するプラットフォームとなる（2039年の将来ビジョン）
▶ＴＨＥ世界大学ランキング日本版で上位５％以内、世界版で上位３％以内にランクイン（構想400全体のＫＧＩ）

▶大学Webサイト内に基本構想400（長期計画）の特設サイトを設け、計画を公開
▶基本構想400の全体スキーム、目標、戦略などを解説した冊子を作成し、ステークホルダーに配付

▶各部局が中期計画アクションプランの実施展開に先立ち、「事業推進シート」を策定。
　事業の実施概要、期末（第１期は2023年度末）の到達点、ＫＰＩとその設定理由等を記入する。
　これを基に執行部が事業やＫＰＩの妥当性をチェックし、進捗を確認する
▶各部局は年に２回、アクションプランの進捗、ＫＰＩの達成度を執行部に報告。
　報告内容は学内教職員に公開。執行部の評価を各部局にフィードバックする
▶各部局と執行部は随時、社会の変化に照らしてアクションプランが妥当かを確認し、必要に応じてプランを修正

大学将来構想委員会が検討し、執行部が取りまとめ。両者を学長室（企画推進）が支える

①
学長諮問

②
原案作成

③
意見を収集

④
承認

⑤
実施案
策定・実行

⑥
評価

⑦
次期中期計画
の策定

注目！

人
ひ
と
り
の
構
成
員
に
「
自
分
ご
と
」

と
し
て
捉
え
て
も
ら
う
必
要
が
あ
る
と

考
え
た
か
ら
で
す
。

　
地
域
の
方
々
や
卒
業
生
、
保
護
者
の

方
々
か
ら
は
、
計
画
に
対
す
る
パ
ブ

リ
ッ
ク
コ
メ
ン
ト
を
も
ら
い
ま
し
た
。

と
い
う
の
も
、
構
想
４
０
０
は
本
学
が

地
域
と
共
に
成
長
す
る
姿
、
社
会
と
共

に
築
く
未
来
を
描
い
た
計
画
だ
か
ら
で

す
。
構
想
の
将
来
ビ
ジ
ョ
ン
「『
ま
ご

こ
ろ
〜
M
a
g
o
k
o
r
o
〜
』
あ
る
市

民
を
育
む
」
に
は
、
学
生
ほ
か
、
学
外

の
さ
ま
ざ
ま
な
人
々
も
市
民
と
し
て
含

め
て
い
ま
す
。
こ
れ
に
は
学
内
外
の
協

働
で
、      ＊
コ
レ
ク
テ
ィ
ブ
・
イ
ン
パ
ク

ト
を
創
出
し
た
い
と
い
う
意
図
が
あ
り

ま
す
。
こ
れ
ま
で
計
画
の
策
定
、
公
表

を
通
じ
て
、
学
内
外
に
連
携
を
呼
び
掛

け
て
き
ま
し
た
。
今
後
、
全
学
、
地
域

が
一
体
と
な
っ
て
ビ
ジ
ョ
ン
を
実
現
す

る
過
程
で
、
本
学
の
ブ
ラ
ン
ド
が
さ
ら

に
高
ま
る
こ
と
を
期
待
し
て
い
ま
す
。

　
現
在
展
開
中
の
「
龍
谷
大
学
基
本
構

想
４
０
０
」（
以
下
、構
想
４
０
０
）
は
、

創
立
４
０
０
周
年
の
２
０
３
９
年
度
に

向
け
た
長
期
計
画
で
す
。
そ
の
実
現
に

向
け
て
、
20
年
を
５
期
に
分
け
て
１
期

４
年
の
中
期
計
画
を
積
み
上
げ
て
い
く

「
超
長
期

－

中
期
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
方
式
」

で
進
め
て
い
ま
す
。

　
本
学
は
１
９
７
５
年
度
か
ら
中
長
期

計
画
に
取
り
組
ん
で
き
ま
し
た
が
、
多

く
は
10
年
単
位
で
、
20
年
の
計
画
は
例

が
あ
り
ま
せ
ん
。
未
来
が
不
確
実
な
現

代
に
お
い
て
は
、
む
し
ろ
期
間
を
５
年

に
縮
め
る
べ
き
で
は
な
い
か
と
の
意
見

も
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
、
社
会
の
変

化
が
激
し
く
、
か
つ
大
学
が
淘
汰
さ
れ

る
時
代
に
入
る
今
後
は
、
揺
る
ぎ
な
い

将
来
ビ
ジ
ョ
ン
を
持
た
な
け
れ
ば
環
境

変
化
に
翻
弄
さ
れ
ま
す
。
特
に
財
政
の

健
全
化
や
キ
ャ
ン
パ
ス
整
備
な
ど
、
検

討
や
実
行
に
時
間
が
か
か
る
施
策
は
、

ゴ
ー
ル
が
見
え
な
い
ま
ま
進
め
て
も
頓

挫
し
て
し
ま
う
で
し
ょ
う
。

　
一
方
、
理
想
の
姿
に
た
ど
り
着
く
た

め
の
施
策
は
、
時
々
の
環
境
に
応
じ
て

最
適
な
も
の
を
選
ば
ね
ば
な
り
ま
せ

ん
。
時
局
に
合
っ
た
取
り
組
み
を
行
う

た
め
に
４
年
×
５
期
と
し
た
中
期
計
画

で
は
、
学
部
改
組
や
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
改

革
、高
大
接
続
改
革
な
ど
を
扱
い
ま
す
。

こ
れ
に
よ
り
、
常
に
新
し
い
教
育
に
取

り
組
む
姿
勢
を
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
に

ア
ピ
ー
ル
で
き
ま
す
。
さ
ら
に
、
年
２

回
の
進
捗
管
理
・
事
業
検
証
を
ふ
ま
え
、

状
況
に
応
じ
て
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を

柔
軟
に
軌
道
修
正
し
て
い
ま
す
。

　
構
想
４
０
０
の
原
案
は
、
学
長
の
諮

問
機
関
で
あ
る
大
学
将
来
構
想
委
員
会

と
、
そ
の
下
に
置
か
れ
た
将
来
構
想
タ

ス
ク
フ
ォ
ー
ス
が
作
成
し
ま
し
た
。

　
タ
ス
ク
フ
ォ
ー
ス
の
メ
ン
バ
ー
は
、

20
〜
40
代
の
若
手
教
職
員
15
人
。
20
年

後
の
大
学
を
中
心
と
な
っ
て
支
え
る
責

任
世
代
で
あ
り
、
ま
た
若
手
な
ら
で
は

の
新
た
な
発
想
が
期
待
で
き
る
と
考
え

て
の
編
成
で
す
。
彼
ら
は
自
分
た
ち
の

議
論
に
加
え
、
学
内
各
所
の
声
を
反
映

さ
せ
な
が
ら
計
画
の
構
想
を
練
り
ま
し

た
。
全
教
職
員
に
参
加
を
呼
び
掛
け
た

ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
に
は
１
８
０
人
が
参

加
。
20
年
後
の
教
育
の
あ
り
方
な
ど
を

話
し
合
い
ま
し
た
。
各
部
局
を
回
り
、

参
加
者
以
外
か
ら
も
ヒ
ア
リ
ン
グ
を

行
っ
て
い
ま
す
。
学
生
対
象
の
ワ
ー
ク

シ
ョ
ッ
プ
も
開
き
、
大
学
へ
の
思
い
や

要
望
を
聞
い
て
計
画
案
に
取
り
入
れ
ま

し
た
。
こ
う
し
て
多
方
面
か
ら
意
見
を

募
っ
た
の
は
、
計
画
は
全
学
で
推
し
進

め
る
も
の
で
あ
り
、
そ
の
た
め
に
は
一

若
手
教
職
員
が
主
体
と
な
り
、全
学
の
意
見
を
取
り
入
れ
て
策
定
し
た

20
年
間
の「
超
長
期
」計
画
を
、本
年
度
ス
タ
ー
ト
さ
せ
た
龍
谷
大
学
。

変
化
が
激
し
い
こ
の
時
代
に
、な
ぜ
、「
20
年
」な
の
か
。

学長

大学将来構想委員会
副学長、学部長、職員ら計10人

将来構想タスクフォース
20～40代の若手教職員15人

将来構想タスクフォースの位置付け

学長室長
理事 法人事務室長

所在地／京都府京都市
学生数／約20000人
学部／文、経済、経営、法、政策、国際、先端理工、社会、農
短期大学部／社会福祉、こども教育
大学院／文学、経済学、経営学、法学、政策学、国際学、理工学、社会学、実践真宗学、農学
▶THE世界大学ランキング2021／1001+位、同日本版2020／＝100位

全教職員
ワークショップ

学生
ワークショップ

各部局
ヒアリング

諮問

合同で検討

揺
る
ぎ
な
い
将
来
ビ
ジ
ョ
ン
と

環
境
変
化
に
対
応
し
た
施
策

全
学
、地
域
が
一
体
と
な
り

共
に
め
ざ
す
ビ
ジ
ョ
ン

＊立場の異なる団体がビジョンを共有し、互いを補強し合って社会課題の解決をめざすアプローチ

学長が「 大学
将来構想委員
会 」に長期計
画、中期計画
の作成を諮問

「 大 学 将 来 構
想委員会」の下
に「将来構想タ
スクフォース」を
立ち上げ、原案
作成に着手

原案作成の過
程で、教職員や
学生の意見を
収集。地域等
にはパブリック
コメントを実施

執行部で原案
をブ ラッシュ
アップ 。評 議
会・理 事 会に
て内容を承認

アクションプラ
ンに基づき各
部 局 が 実 施
案、ＫＰＩ等を策
定し、実行

年 に２回 、進
捗管理や事業
検 証を行い 、
必要に応じて
軌道修正

４年ごとに中期
計画を総括し、
次期中期計画
を策定する

と
う
た

ほ
ん
ろ
う
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所在地／大分県大分市
学生数／約2500人
学部／工、経営経済
大学院／工学

2020 11-1229 2020 11-12 28

取材・文／児山雄介　撮影／福山哲

日
々
の
業
務
と
大
学
の
将
来
を
つ
な
ぐ

生
き
残
り
を
か
け
た
中
期
計
画

よしむらみつのり●2003年広島大学大学院工学研究
科環境工学専攻博士課程後期修了。同年日本文理大学
工学部講師に着任。基礎学力支援センター長、人間力育
成センター長などを経て2014年建築学科教授、学長室長
に。2017年より教育推進センター長。研究分野は交通計
画・まちづくりなど。

吉村充功学長室長
教育推進センター長
工学部建築学科教授

１
期
、２
期
、３
期
と

実
効
的
な
計
画
に
進
化

第３期中長期改善施策のポイント

めざすもの

主管部署

策定実行
のプロセス

PDCAを
回す工夫

情報公表

日
本
文
理
大
学

　日本文理大学のアクションプランは、２期目に導入された２つのチェック機
能により、ＰＤＣＡをスムーズに回すことに成功している。
　夏休みに開催する進捗報告会には、全教職員が参加。部局の責任者がア
クションプランの進展と今後の見通しを報告し、計画の進捗を全学で共有す
る。年度末の審査会では、各部局が取り組み内容、ＫＰＩの達成度を報告す
る。外部理事と監事を含む審査員がＳ／Ａ／Ｂ／Ｃ／Ｄの５段階で評価し、春
先にかけて結果をフィードバック。それを基に学長室と各部局が、次年度のア
クションプランの詳細やＫＰＩ、予算配分などを検討するしくみだ。
　「計画は柔軟に変更することが重要」と話す吉村学長室長。成果が挙がら
ない項目は学長室が原因を探り、改善の可能性が低ければ内容の変更や中
止の決断をもいとわない。実現が難しい理想を深追いするのではなく、手が届
く範囲に目標を設定することで、計画の実効性と現場の意欲を高めている。

共有→評価→ブラッシュアップ
年次計画のＰＤＣＡを回すしくみ

学部・学科の魅力をさらに高め“選ばれる大学”のポジションを確立する
▶カリキュラムマネジメントの推進
▶ＣＯＣの成果を生かした、地域・企業との共同研究の増加
▶収入増加と経費削減、安定的な大学運営　　など

▶中期計画としての公表はこれから。
　ただし法人として公表している事業計画、事業報告の内容は、中期計画と連動させている

▶マスタープラン（５か年計画）を達成するために、部署ごとのアクションプラン（年次計画）を毎年策定
▶全教職員が計画の進捗を共有する報告会を夏に開催
▶担当部局は月１回の業務推進会議（議長：理事長）で、計画の進捗を報告
▶アクションプランの達成度を評価する外部理事、監事を審査員に含む審査会を年度末に開催
▶教職協働組織である学長室が、トップと現場、あるいは教員と職員の仲介役として、
　コミュニケーションギャップを埋める

学長室

①
課題分析

②
マスター
プラン作成

③
アクション
プラン作成

④
承認

⑤
進捗確認

⑥
次年度の
予算策定

⑦
中期計画の
見直し

注目！

人
材
の
方
向
性
が
よ
り
具
体
的
に
な
り

ま
し
た
。
以
前
は
各
学
部
で
行
っ
て
い

た
教
員
の
採
用
選
考
に
、
現
在
は
教
学

幹
部
の
面
接
を
加
え
て
、
中
期
計
画
の

方
向
性
に
沿
う
人
材
を
優
先
的
に
招
き

入
れ
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

　
２
期
目
の
計
画
に
盛
り
込
ん
だ
地
域

連
携
教
育
が 

     ＊
Ｃ
Ｏ
Ｃ
採
択
と
い
う
形

で
結
実
し
て
以
降
、「
地
域
の
大
学
」

と
し
て
信
頼
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
、
定

員
充
足
が
常
態
化
し
ま
し
た
。
計
画
に

沿
っ
て
取
り
組
ん
だ
こ
と
が
成
果
と
し

て
表
れ
、
現
場
の
教
職
員
も
手
応
え
を

感
じ
て
い
ま
す
。

　
と
は
い
え
募
集
エ
リ
ア
の
大
分
県
は

他
県
以
上
に
18
歳
人
口
の
減
少
が
顕
著

で
す
。
地
域
連
携
教
育
を
通
し
て
築
い

た
地
域
と
の
信
頼
を
ベ
ー
ス
に
、
３
期

目
は
産
学
連
携
を
推
し
進
め
て
、
教
育

と
研
究
の
両
面
で
「
地
域
に
な
く
て
は

な
ら
な
い
大
学
」
へ
と
踏
み
込
ん
で
い

き
ま
す
。

　
本
学
が
中
期
計
画
を
運
用
し
始
め
た

の
は
２
０
０
９
年
度
で
す
。
当
時
は
定

員
未
充
足
で
あ
っ
た
た
め
、
学
生
募
集

や
財
務
体
質
の
改
善
が
急
務
で
し
た
。

そ
の
よ
う
な
中
、
執
行
部
が
打
ち
出
し

た
第
１
期
計
画
は
、教
養
教
育
の
改
革
、

支
出
の
削
減
な
ど
を
達
成
し
た
一
方
、

学
内
に
戸
惑
い
も
残
し
ま
し
た
。
執
行

部
が
示
し
た
理
念
を
現
場
が
十
分
に
理

解
で
き
ず
、
何
を
す
べ
き
な
の
か
が
不

明
瞭
だ
っ
た
か
ら
で
す
。
こ
れ
は
、
現

場
の
視
点
で
理
念
を
翻
訳
す
る
機
能
が

ど
の
組
織
に
も
存
在
し
て
い
な
か
っ
た

こ
と
が
原
因
で
し
た
。

　
そ
の
反
省
を
生
か
し
２
期
目
は
、
執

行
部
と
教
職
員
の
橋
渡
し
を
行
う
機
関

と
し
て
学
長
室
を
新
設
。
５
か
年
の
マ

ス
タ
ー
プ
ラ
ン
の
策
定
と
Ｋ
Ｐ
Ｉ
の
設

定
を
学
長
室
主
導
で
進
め
、
そ
れ
を
達

成
す
る
た
め
の
１
年
単
位
の
ア
ク
シ
ョ

ン
プ
ラ
ン
の
作
成
を
各
部
局
で
行
う
よ

う
に
し
ま
し
た
。

　
２
０
１
９
年
度
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
た

３
期
目
で
は
、
さ
ら
に
現
場
の
主
体
的

な
取
り
組
み
を
促
す
た
め
、
学
長
室
は

ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
や
Ｋ
Ｐ
Ｉ
の
た
た

き
台
を
つ
く
る
に
と
ど
め
、
内
容
は
部

局
と
学
長
室
で
話
し
合
い
な
が
ら
詰
め

て
い
く
よ
う
に
し
ま
し
た
。
ま
た
、
あ

ら
ゆ
る
課
題
を
解
決
し
よ
う
と
す
る
あ

ま
り
、
手
が
回
ら
な
い
ア
ク
シ
ョ
ン
プ

ラ
ン
が
多
か
っ
た
こ
と
か
ら
、
３
期
目

は
そ
の
数
を
71
か
ら
38
に
ま
で
絞
り
ま

し
た
。

　
私
は
、
現
場
の
日
々
の
業
務
が
大
学

の
将
来
に
ど
う
つ
な
が
る
か
を
示
す
こ

と
が
、
中
期
計
画
の
一
番
の
役
割
だ
と

思
っ
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
自
学
が
生

き
残
る
道
筋
を
全
構
成
員
に
示
し
、
業

務
の
〝
よ
り
ど
こ
ろ
〞
と
な
る
も
の
が

中
期
計
画
な
の
で
す
。
２
期
目
か
ら
は

「
や
る
こ
と
が
明
確
で
働
き
や
す
く

な
っ
た
」
と
い
う
声
が
現
場
の
教
職
員

か
ら
挙
が
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

　
予
算
の
使
い
方
も
大
き
く
変
わ
り
ま

し
た
。
２
期
目
の
途
中
か
ら
予
算
編
成

を
中
期
計
画
と
連
動
さ
せ
、
計
画
の
実

現
に
不
可
欠
な
項
目
に
予
算
を
集
中
投

下
す
る
方
針
を
と
っ
て
い
ま
す
。
た
だ

し
計
画
を
実
行
す
る
た
め
の
予
算
を
別

途
確
保
す
る
こ
と
は
し
て
い
ま
せ
ん
。

各
部
局
が
持
つ
予
算
の
使
い
方
を
変
え

る
こ
と
で
、こ
れ
を
実
現
し
て
い
ま
す
。

特
に
３
期
目
は
、
計
画
に
資
す
る
か
否

か
を
基
準
に
各
部
局
の
取
り
組
み
を
大

胆
に
絞
り
込
み
、
支
出
の
削
減
と
教
育
・

研
究
の
特
色
化
の
推
進
と
を
同
時
に
実

現
す
る
こ
と
に
挑
戦
し
て
い
ま
す
。

　
人
事
面
で
も
、
募
集
・
採
用
す
べ
き

５
年
単
位
の
中
期
計
画
の
３
期
目
を
迎
え
た

日
本
文
理
大
学
は
、計
画
を
判
断
基
準
と
す
る
こ
と
で
、

全
構
成
員
が
同
じ
方
向
を
向
き
つ
つ
あ
る
。

進捗報告会

審査会

実行

アクションプラン（年次計画）のＰＤＣＡ

→外部理事、監事
らが達成度を評価

→全教職員対象。
計画の進行状況を共有

評価を
フィードバック

学長室と各部局
でアクション
プランを作成

夏休み

年度末

業
務
、予
算
、人
事…

あ
ら
ゆ
る
判
断
の
基
軸
に

学内の課題を
全て集め、や
るべきことを見
極める

学長室で作成
し承認を得る

②を基に各部
局ごとでアク
ションプランと
指標作成

経 営 戦 略 会
議、大学評議
会、理事会に
かける

月次 、夏の報
告会、年度末
の審査会を実
施

各部局で予算
検討、中期計
画との整合性
確認

1 年ごとに 見
直しブラッシュ
アップ

＊地（知）の拠点整備事業



「中期計画」は、額に入れて飾っておくものではない。自学が今後も理想とする
教育を提供し続けるための羅針盤として、全構成員が使うものだ。
使いやすい中期計画とするために押さえておきたいポイントを以下にまとめた。

中期計画の実効性を高める

7つのポイント
これまで これから

義務対応 積極的に発信情報発信

特になし 成果に応じた待遇

計画期間単位 1年または毎月

やることベース 客観的な数値

管理職のみ みんな

トップ みんな

つくること 使うことゴール1

2

3

4

5

6

7

学内浸透

指標

進捗管理

人事制度

これからの中期計画は、パーパス（社会的存在意義）が重要。情報発信もオープンに

ビジョンだけでは人は動かない。組織のメリットが個人のメリットになるしくみをつくろう

5年ごとなど計画期間単位での管理では変化に対応できない。少なくとも1年単位で

成果が出たかどうか客観的に測れる指標に。努力すれば達成できる目標が主体性を促す

全ての構成員一人ひとりに浸透させて、初めて中期計画に血が通うことに

「みんな」とは、計画を実行する現場の教職員、学生、外部関係者、地域なども含む

義務化されたから「作文する」では、絵に描いた餅。大学の将来に向けた活動に使おう

まとめ

2020 11-12 30

特集  みんなで進める中期計画

策定担当


